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RESUMEN

Este trabajo de investigaciobn se caracteriza poesélidio de las estrategias
competitivas en el sector avicola, utilizando nofogque explicativo y descriptivo,

mediante los cuales se analiza: la produccionpedaidn y comercializacion en

el Uruguay, focalizandose en el subsector carmpotips parrilleros. Se analiza
por un lado su participacion en el mercado locpby el otro, su posicién en el
exterior y la posibilidad de ingresar a nuevos aa@éos regionales e

internacionales.

Se encontr6 que en el periodo de estudio (2008)204 produccion se

incremento un 28,66%, mientras que las exportasidga@ieron un crecimiento

superlativo, pasando de las 108 ton. en 2005 &#d@ en 2010, marcado este
crecimiento por el ingreso de un nuevo participahtector.

El trabajo toma como marco teorico las estrateg@m®petitivas de Michael

Porter, las estrategias funcionales desarrollade&gtler y Keller y otros autores

relacionados.-

DESCRIPTORES

Uruguay. Sector Avicola. FODA. Fortalezas. Opowadies. Debilidades.
Amenazas. Cinco Fuerzas de Porter. Estrategias €divps Genéricas.
Liderazgo Global en Costos. Economias de Escafarddiciacion del Producto.
Enfoque o Concentracion. Innovaciéon en Valor. Ooéalzules. Océanos Rojos.
Cadena de Valor. Actividades Primarias. Actividadks Apoyo. Estrategia
Funcional. Producto. Place-Distribucion. PrecidblRidad y Promocidn.
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Estrategias Competitivas en las Empresas del 8éefcola en el Uruguay

CAPITULO 1

INTRODUCCION

1.1.- PRESENTACION DEL TEMA

1.1.1.- Objeto y relevancia de la investigacion

El objeto de nuestro proyecto se enmarca en disende las estrategias
competitivas que desarrollan las grandes empredasedtor avicola en Uruguay
(Granja Tres Arroyos, Avicola del Oeste, Pollos éiteiizl Poyote, CALPRYCA,
Avicola Melilla, entre otras), focalizandonos dentte la cadena avicola en el
subsector carnico (pollos parrilleros), en la bé@sigude una mejor participacion
en el mercado local y de cara a la apertura demescados regionales e
internacionales.-

Es importante destacar que la eleccidon de este wanédasa y se motiva
fundamentalmente, en los hechos acaecidos entlossltiempos, en relacion a
las politicas de gobierno vinculadas al sector gretimiento del mismo a nivel
local e internacional.-

Este estudio abarca a la mayoria de las empresamdefectiblemente se estan
insertando en un proceso de cambio y de innovap#na acompasar sus pasos y
acciones con respecto a las nuevas politicas gainemtales y mas precisamente

las vinculadas al comercio exterior.-
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En este punto en particular, nos referimos a &setas para arancelarias que
existian en nuestro pais, basicamente trabas sasit@ue prohibian la
importacion de pollos a nuestro mercado. En este@ también hacemos mencién
al levantamiento de dichas barreras y cuales serpriacipales consecuencias
sobre el sector y su accionar sobre las mismas.-

Nos basamos especificamente en las caracterigiétasector en la actualidad y
tomamos como guia un marco temporal de 5 afiosaapeste (2005-2010),
teniendo en cuenta el ambito publico y privado, petencia, costos y estructura
de financiamiento asi como también los aspectostarios.-

1.1.2.- Metodologia aplicada

Nuestra investigacion fue realizada bajo un enfaypdicativo y descriptivo.-
Explicativo, ya que buscamos encontrar las causas por lasscelamercado de
carne aviar en estos ultimos afios, ha sufrido ientocestancamiento del proceso
expansivo, presentado a partir de la década dgl §0e se consolido durante los
90.-

Descriptivo, ya que nos sirve para conocer cuales son losipailes actores que
componen la cadena cérnica aviar.-

Para ello, utilizamos los siguientes métodos dedast

Relevamiento de fuentes primarias:

.

X Bibliografia vinculada al objeto de nuestra invgastion de los principales

autores inherentes al tema.-
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X Trabajos de investigacion relacionados al sector.-

X Reuniones y entrevistas mantenidas con empresgripsofesionales,

especializados y calificados del sector.-

X Informes  estadisticos  proporcionados por dife®enbrganismos
gubernamentales, privados e internacionales (MGAWAC, Intendencias

Municipales, OPYPA, Asociacion de Fasoneros, USE4.).-

Relevamiento de fuentes secundarias:

X Articulos de prensa referidos a temas de imporapara nuestro trabajo

(Articulos sintesis).-

1.1.3.- Organizacion del proyecto de investigacion

En una primera instancia, realizaremos un brevard@k del alcance de este
proyecto, nos basaremos en un marco temporal d@$ a esta parte (2005-
2010), destacando los aspectos mas relevantes.-

En una segunda etapa, desarrollaremos una intridducon una breve resefia
historica, asi como un analisis de las caractesistmas destacables de la cadena
productiva de carne de pollo (conceptos generalegen de la raza y su
evolucion, la crianza del pollo y sus principalasacteristicas).-

Como tercera etapa, profundizaremos en la desé@nigle las caracteristicas mas
importantes de la actividad y de sus principaldsras, considerando distintas

atenuantes como la oferta, la demanda, indicaderesomicos y su evolucion
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tanto en el sector como en el pais y la regioncwaction con la sociedad,
aspectos demogréficos y situacion climatica.

En la proxima etapa analizaremos el Marco Concépatablecido por los
distintos autores, referidos a Planificacion Eégaia y Estrategias Competitivas,
con el fin de brindar las pautas necesarias paterpretar la mencionada
investigacion, y paralelamente desarrollaremos truésabajo de campo basado
en el analisis de las estrategias llevadas a cavolgs distintas empresas
vinculadas al sector.-

Por ultimo luego de realizar el analisis de todmssdspectos desarrollados en las
anteriores etapas, arribaremos a las conclusioneggmendaciones finales de

nuestro de trabajo.-

1.2.-ALCANCE DE NUESTRA INVESTIGACION

En esta etapa desarrollamos el alcance de nueabajo, tomando un marco
temporal de 5 afios a esta parte (2005-2010), andiz las principales
caracteristicas del sector, cual fue su evolucidougles son las principales

proyecciones para el afio 2011.-

Incluimos los aspectos mas relevantes vinculadaarddito publico y privado,
competencia, costos, precios y estructura de fiaamento; asi como los
aspectos tributarios que afectan al sector y laktigags gubernamentales
vinculadas al comercio exterior, con la recienterayra de nuestro mercado a los

proveedores de la region.-
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Cabe destacar que en esta etapa la informacioneftabada de la OPYPA
(Oficina de Programacion y Politica Agropecuar@®,los anuarios respectivos a
cada afo, realizados por el Ing. Agr. Eduardo Eras& como las principales

conclusiones son de pertenencia del autor.-

1.2.1.-Desarrollo del Marco Temporal

Comenzando por el afgD05podemos destacar la fuerte distorsion ocurridal en
mercado internacional de la carne aviar, por losoglios de influenza aviar que
se produjeron en el continente asiatico, el cu@repago extensamente, llegando
incluso hasta Europa, convirtiéndose en una epalelaigrandes proporciones.
(Ver punto 4.2.2.3.- Influenza Aviar). Esta situaci gener6 algunas
oportunidades interesantes para la avicultura @strmpais, la cual se orientaba

al mercado domeéstico.-

Adicionalmente, la mejora en lo que respecta ariggeso de los hogares y en la
relaciones de precios con la carnes sustitutasnyla® principales insumos que
evolucionaron positivamente para la carne aviaterdenaron, en términos

globales, que el 2005 fue un afio favorable pasa&br avicola uruguayo.-

En este escenario tan positivo, la industria matéfein interés por invertir en
mejoras de infraestructura que le permitieran cunhgsd exigencias del mercado

internacional, al tiempo que la capacidad de erggeedhabia vuelto insuficiente
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para cubrir esta nueva demanda interna y se ptantgaievas inversiones en

galpones y otros factores relacionados.-

Por lo expresado anteriormente a fines del 2008eskar necesidad de un sistema
de trazabilidad del pollo, buscando la mejor alitua para todas las partes que
integran el sector, lo cual deriva en la implemeidta de diferentes sistemas de

identificacion del mismo.- (Ver Punto 4.2.2.2.- Zahilidad)

En relacion a la produccion de carne aviar tuvaengeimiento sobre los niveles
producidos en el afio 2004 y a su vez al regiglaido 2003. El consumo interno
experimento un incremento en relacién al afio 2Q04s razones que explican
este fenOmeno estan relacionadas a la elastigpdadiva del ingreso de los

hogares y a los precios de las carnes sustifutasjpalmente la vacuna.-

En lo que se refiere a los precios del pollo allipagbdurante el 2005 el mismo
tuvo una tendencia a la baja. El mercado se vibrésmfertado” en varios
momentos del afio, provocando algunos picos minideogrecios, aunque en

estos casos en general, r@pidamente disminuyetgflos precios se recuperan.

En lo que respecta al a®06la produccion de carne aviar registra un nuevo
maximo histérico, superando al pasado ejerciciouenl6,7%. La produccion
volvié a crecer y esto se dio como consecuenciaadeiento de la demanda
doméstica, que encontr6 en la carne de ave unérogeiproteina animal a precio

razonable.-
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El precio al publico descendid, mejorando su coitipieiad respecto a las carnes
sustitutas, y favoreciendo el aumento del consuntesno.-

Las exportaciones, mostraron un crecimiento redatimuy importante
aproximadamente el 2,2% de la demanda total (p@hclestino Venezuela). Los
problemas sanitarios a escala mundial, siguen gederoportunidades para la
carne de ave uruguaya.-

Otro elemento importante en términos de funcionatoiedel sector estuvo
relacionado con el fuerte ajuste que se procesadsaitimos meses del afio 2006,
en los controles que llevé adelante la D.G.l., cae como “Operacion
Desplume”. Esta accion, tendiente a solucionamplablemas de evasion fiscal
que se estimaba existia en varios componentesadaa, trajo impactos al alza
en los precios finales al consumo, pero contribaya formalizacion del sector y
a la disminucion de la competencia desleal engremhapresas. (Ver Punto 4.2.1.-
Normativa Fiscal)

Asi también se destaca en este periodo la puestaaecha de la Unidad de
Monitoreo Avicola (UMA), en la orbita de DICOSE.

Esto nos permite concluir que la UMA lleva a cabaantrol y registro de las
diferentes etapas de la cadena avicola, es detaabilidad aviar.- (Ver punto

4.1.- Organismos vinculados al Sector Avicola + pento 4.2.2.- Trazabilidad)
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En relacion al an@007el complejo avicola registré un significativo desa® en
su dinamismo, en su evolucion respecto a los ditisnos afios. La produccion
presenta un fuerte descenso al igual que el consumo

El precio de la carne de ave se incrementdé comseomencia de la caida
experimentada por la oferta del producto. Los abedr realizados por la
Direccion General Impositiva (DGI) a fines del p#saafio, sumado a una
disminucién del numero de madres, son factores imeados por los agentes del
sector, como la causa de una menor oferta de gagheonsecuente aumento de
los precios.

Las exportaciones contindan en niveles similargas&do afo.-

En lo que se refiere a las acciones del MGAP, stadan las gestiones realizadas
ante la DGI, que culminan con la eliminacion tieom& del IVA a la carne aviar.
Esta medida, fue tomada con el objetivo de bajaretio y estuvo asociada al
compromiso de las empresas avicolas de traslagadescenso al mismo. El
efecto de la misma no fue el esperado, sino todmtrario. De todas formas la

exoneracion continua vigente.

En el afio2008 el complejo avicola registré un significativo iaprento de la
produccion respecto al afio 2007, influido en ppdela entrada al sector de una
nueva empresa, Granja Tres Arroyos, que se coystin la principal productora

de carne de pollo en el pais y representaria el@d% produccion nacional.
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El consumo interno, que representa un 93,26% dierd@anda total, aumento en
2008, y los precios de los bienes sustitutos, seemmentaron, por lo que

presentaron un importante encarecimiento relaggpecto a la carne aviar el que
estimulo su consumo.-

Hasta mediados de noviembre del 2008 el volumeortagio se ubicaba en 4.299
toneladas, lo que implicaba un aumento del 215%ets al 2007. Este proceso
de aumento de las exportaciones fue liderado pemigresa de origen argentino
Granja Tres Arroyos que concentro el 58% del volureeportado, seguido por

CALPRYCA con un 32%.

El afo2009el sector avicola registré una caida de la pradnaespecto al afio
anterior, consecuencia de la reduccion en la faemagparte de las principales
empresas ante el descenso de los precios por ralame oferta en el mercado
interno. Se estima que la caida de la produccidteb& a que las empresas mas
importantes del sector tomaron la decision de reduc oferta como forma de
contrarrestar la caida de sus precios de ventareareado interno.

Las dificultades encontradas para exportar en timsgpos meses del afio, tanto
vinculadas a los niveles de precios internacionateso a algunos problemas
surgidos en la concrecion de los negocios, detemmm la existencia de
sobreoferta respecto a la demanda interna, quectdfieen los precios de venta y

por ende en los resultados econdmicos de las eagpres
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Dentro del sector, cinco empresas concentran % 88 la produccién, de las
cuales la empresa Granja Tres Arroyos representd0% de la produccion

nacional, con lo que la ubica en la principal paidta de carne de pollo.-

En relacion a los precios al publico volvié a dismir, y este comportamiento, se
considera que contribuyé de manera relevante, meato significativo de su

consumo en el 2009.

Las exportaciones, lideradas por la empresa &rbmgs Arroyos con el 90% de

las mismas, volvieron a aumentar.-

En lo que respecta al afid010 el complejo avicola registré un nivel de
produccion muy similar al del afio anterior, niveegigue representando un valor
alto en términos histéricos.-

Este afio la produccién tuvo un crecimiento de &isignificacion los primeros

meses, estimulada en parte por un aumento reldévios precios de los bienes
sustitutos, en particular de la carne vacuna, haego presentar una cierta
retraccion que estuvo influida por el aumento dektip del maiz, determinante
principal de los costos de produccion de este mtodiLa produccién de pollos

parrilleros no present6 un cambio sustancial reéspE@fio pasado.

La empresa Granja Tres Arroyos continta siendaiteipal productora de carne

de pollo en el pais, la cual concentra cerca tiertézra parte de la produccion.-

El precio al publico en este afio presentd un aumesativamente importante

respecto al afio pasado. Esto implica que se @Vatevolucién donde la carne
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aviar se habia abaratado para el consumidor, entamencia que se habia
comenzado a conformar en el afio 2007.
Las exportaciones, lideradas exclusivamente pempresa Granja Tres Arroyos,

volvieron a aumentar.

1.2.2.-Nuevo contexto de las Politicas Publicasdia el sector en el 2010

Es importante destacar que en este afio se produjeaho relevante en términos
del escenario de politicas publicas, como fuewartamiento parcial de la barrera
sanitaria referida a la enfermedad de Newcastle.existencia de dicha barrera
impedia hasta el momento actual el ingreso al daigollos parrilleros sin
vacunar contra dicha enfermedad, generando de esk rana importante
proteccion a la produccién nacional. Dicho conteximartir de este afio comenzé
a presentar un cambio de importancia respectacahasio hasta ahora existente.
En marzo del afio 2010 las autoridades ministerialesidieron levantar
parcialmente la barrera sanitaria, la que tenigdaeémplicancias en particular en
relacion al comercio de este producto con Brasilp e los principales
productores y exportadores de carne aviar del mundo

El acuerdo autoriza la importacion desde ese maik26 toneladas mensuales de
carne de pollo, lo que equivale a 1.440 toneladasipo.

El volumen en cuestion es de muy pequefa signifinaentre el 2 y el 3% del
consumo, por lo que su impacto en el corto plazeestéma que serd poco

significativo.
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Paralelamente, el sector publico a través del MGARecidido adoptar medidas
tendientes a fortalecer la competitividad genuieala cadena, de cara a un
probable crecimiento de la competencia por parfesiproductos importados.

Por un lado este escenario es buena oportunidadquee la carne avicola se
posicione gradualmente, en forma cada vez mas ddwpetanto como un
importante abastecedor de una fuente proteicanattea para el consumidor
nacional y como una nueva posibilidad exportadara pl pais.

Este cambio ha sido visualizado por buena partesdactores vinculados al rubro
como una amenaza para su futuro, no tanto porleinem que va a ingresar en el
corto plazo, sino sobre todo por la posibilidad giee esa competencia se
acreciente en el futuro.

Por otro lado, teniendo en cuenta algunas limitesade las empresas del sector
en términos de su acceso al financiamiento, elegobi esta trabajando en la
posibilidad de implementar algunos mecanismos dopr@pdsito de poner a
disposicion de las mismas instrumentos financiepes les permitan adquirir el
maiz en su periodo de zafra, o sea cuando el pgeaibica en niveles mas bajos.
Otro hecho importante a destacar en este afo,eesugge la reglamentacion de
la Ley N° 18.615aprobada el 23 de octubre de 2009, por la cuatgela la
relacion entre empresas industriales y fasonerse grea la Mesa de Trabajo

Permanente en Avicultura.

12



Estrategias Competitivas en las Empresas del 8éefcola en el Uruguay

CAPITULO 2

GENERALIDADES DEL SECTOR AVICOLA

2.1- Conceptos generales

En avicultura industrial, cuando se habla de ppHoa carne, en la jerga avicola
en el mundo “broiler”, popularmente conocidos cofpollos parrilleros” 6

“pollos doble pechuga”, se pretende definir a ipo de ave de ambos sexos,
cuyas caracteristicas principales son su rapidacidzsld de crecimiento y fuerte
desarrollo de masas musculares, principalmenteeehuga y patas, lo que le

confiere un aspecto “redondeado” muy diferentessague tienen otras razas o

cruces de la misma especie.

IMAGEN 1.- Broiler adulto.
Fuente: Elaboracion Propia
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Tiene sus origenes en una cuidadosa seleccianedeentre las que se dieron los

mejores resultados como producto de la hibridacion.

El corto periodo de crecimiento y engorde del broilinas 7 u 8 semanas, lo ha
convertido en la base principal de la producciébncdme aviar de consumo
habitual. (Castell6, J.A.; Cedo, R..; Cepero, Rarda E.; Pontes, M.; Vaquerizo

J.M., 2002)

2.2- Origen de laraza y su evolucion.-

Las aves fueron domesticadas hace miles de afakirgnte el proceso de

domesticacién han sido manipuladas genéticamemtel giwmbre, estableciendo

asi variedades locales y seleccionando en baseteamileados caracteres.-

(McKay, 2008)

Aunque el consumo de carne de ave se conoce desaigiedad, los primeros

intentos de crianza masiva de pollos se llevaroab® en Estados Unidos a fines
del siglo XIX. Pero no fue hasta la década de 1P28B en que comenz6 a

tomarse en serio en ese pais la explotacion d¢agrdadicadas exclusivamente a
ello. (McKay, 2008)

Poco a poco, a partir de la segunda Guerra Mundidijante el cruce de razas de
tipo “pesado”, fundamentalmente hembras Playmolathcla y machos mejorados

Cornish, el sector fue evolucionando con el fincdaseguir unos crecimientos

cada vez mas acelerados .-
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Macho Cornish Hembra Playmouth Blanca

IMAGEN 2.- Razas que dieron origen al Broilel
Fuente: Elaboracion Propie

Unos afios mas tarc- en la década de los 50hacen su aparicion, en Esta
Unidos, los primeros contratcde integracion como forma de defenc la
produccion de losbache” de precios que habian ocurrido a consecuencia
falta de adecuacion de oferta y la demanda, con el consiguiente hundiraide
los precios. Mediante esta forma contractual ungresa aportaba los pollitos, |
raciones, los medicamentos, sus servicios técryicusos insumos para que |
avicultores, poseyendo un criad o gallinero, aportasen el mismo, junto con
instalaciones para llevar a cabo la crianza y slajp, a cambio de ul
remuneracion que o bien fuese independiente daltibajos que pudiese sufrir
mercado, o bien compartiese el riesgo de ello.éxito de esta figura conoci
como "integracion vertical”, que en esencia pes@lhasta el dia de hoy, pro

hizo que fuese aplica también en paises de Américatiha y paises europer
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que por aquellos afios se hallaban al respecto nmélsaretrasados que Estados
Unidos.

Con todo ello, movidos por las reglas de la conmmuésedel libre mercado y por el
afan de superacion, las granjas de seleccion moetézanas dedicadas a la
genética aviar estaban ofreciendo a los criadoress taves cada vez mas
perfeccionadas en cuanto a su velocidad de cratimi&/nido esto a una mejora
de su conversion alimenticia (indice que mide latidad de kilos de racién que
se necesita para obtener un kilo de pollo vivo) ynas rendimientos carnicos
cada vez superiores, al cabo de pocos afos dadaapa logica competencia de
algunas empresas europeas de genética -del Reido,WPaises Bajos y Francia,
principalmente-, que con el tiempo, igualarianauso superarian en resultados a
los primitivos seleccionadores norteamericanos.

Para concluir este repaso histérico diremos qu®mltimos afos el principal
protagonista de los avances que han tenido lugat sector ha seguido siendo la
genética, aun sin descartar el papel que ha tel@dalimentacion, por la
confeccion de unas raciones cada vez mejor ecquilés o la mejora de las
instalaciones, que hoy brindan a los pollos coodes para su crianza
infinitamente mejores que las que tenian tan s@dionsiglo atras.

La escasa media docena de multinacionales dedicadasejoras genéticas
existentes actualmente en todo el mundo, esta miopando a los criadores,

pollos que de afo en afo, estan adelantando usudiacha de retiro de aves
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pronta para faena, justificando la pregunta quecw ha surgido acerca de cual
sera el techo a alcanzar en este campo. (Caslelq, Cedo, R..; Cepero, R.;

Garcia E.; Pontes, M.; Vaquerizo J.M., 2002)

2.3- La crianza del pollo y sus principales caractésticas

Los trabajos en cruzamiento genético han traidodesarrollo rapido de la

pechuga y de los muslos, pero esta no acompaf@lasdrganos internos de los
pollos. Por esta razén se deben tener técnicasiagsede manejo, sobre todo en
la época de calor, pues el desarrollo del cuerpoag®r que el de los pulmones y,

por lo tanto, les resulta dificil compensar la jdmdie calor por la boca.

Este tipo de ave es muy propenso a las enfermeganey exigente en cuanto a
las condiciones ambientales: temperatura adecwssdgir{ la edad), la humedad
del galpon entre el 40-60%, buena ventilacion, @epsuficiente para que las
aves puedan moverse, retiro regular de las camaSr{gguay se utiliza cascara
de arroz para la misma), limpieza y desinfeccioncmnzuda de los pisos y
estricto control de las horas de iluminacion nawusegun los dias de vida del

pollo.

2.3.1- Alimentacion.

En los inicios de la avicultura, la elaboracionatimmentos balanceados estaba altamente

concentrada en pocas empresas de gran tamafidegmathas a la cadena productiva del
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pollo. Con el crecimiento del sector avicola logipgantes promovieron el esquema de

integracion del molino al negocio avicola.

La produccion de carne aviar, es una actividad imteysiva donde los costos de
produccion son determinantes en la competitividpdes la alimentacion
representa alrededor del 70% del total de dictstocdEl maiz es el principal

ingrediente de la racion, aproximadamente 2/Zd&lo de la racion de engorde.

La produccion nacional no exportada de maiz esfiagsote para la demanda
interna, en particular la avicola, por lo que debsrurrir a las importaciones,
siendo rehenes del precio fijado por paises vedoerseralmente Argentina) y del
tipo de cambio. La situacion, antes detallada, féetao y demanda interna del
maiz, en nuestro pais hace que el precio del mgad'caro”, representando un
mayor costo relativo que los productores de cavigz de los paises de la region
exportadores de grano.

Debido a la importancia de la demanda de maiz wintivel de precios de este
como su relacién con el precio del pollo es muydrtgnte a los efectos de los
beneficios econdmicos de las empresas que fornréamgmeste sector.

Tal como se observa en el Cuadro 1.-, existe urortapte aumento en la
produccion de maiz, que redunda en un incremeritcahsumo aparente y un
fuerte incremento de las exportaciones. En zafracdecha de maiz ocurre un
fendmeno que viene dado por la falta de silos pEraacopio de grandes

volimenes, con lo cual muchos productores de esti@ogoptan por volcar su
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produccion a la exportacion, en lugar de esperarefjimismo sea demandado en
el mercado interno durante el resto del afio. Asimajsla consolidacion de esta
corriente exportadora contribuye a que la formadénprecio doméstico esté mas
asociada con la referencia dada por la paridad xj®regacion, con los
consiguientes beneficios en la mejora de la corniyidad de las cadenas
demandantes de maiz, particularmente la avicolaiderando la relevancia del

mismo en sus costos de produccion.-

MAIZ

Afio civil (en toneladas enero - diciembre)

2004 /5 251.000 0 84.600 335.600
2005 /6 205.000 0 185.800 390.800
2006 /7 337.800 98.937 42.625 281.488
2007 /8 334.700 19.578 124.472 439.594
2008 /9 269.787 28.228 90.000 331.559
2009 /10 * 605.000 270.000 100.000 435.000

* Proyectado

Consumo Aparente = Produccidn + Importaciones - Exportaciones + Existencias Iniciales

CUADRO 1.- Evolucién de la Produccion, Exportacionmportacion y consumo Aparente de
Maiz. Fuente: OPYPA

Si bien el maiz es el principal ingrediente endeidn, la soja es otro insumo de
gran importancia para las raciones, esta puedag@porada como:

- Poroto de soja desactivado y molido, el poroto @a es sometido a un

procedimiento mediante el cual se le aplica tenmpeade hasta 170°C,

mediante este procedimiento se logra desactivanutaauna enzima que
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tiene la soja en estado natural que es malignalparaves debido a que
detiene el crecimiento, provoca trastornos y endelades. Liberada de
esta enzima, el poroto de soja es rico en protefaadamentales para el
rapido crecimiento de las aves.

- Torta de soja, producto que surge de la extrusipregsado del poroto de
soja. La extrusora de soja procesa la soja paemebtorta de soja y aceite
de soja.

- Aceite de soja, producto que al igual que el amtese origina de la

extrusion.

IMAGEN 3.- Extrusora de soja d Avicola del Oeste.-
FUENTE: Elaboracién Propia.-

Las grasas, ya sean de origen animal o vegetabiéa forman parte de las
raciones de aves pero en proporciones menoress (Dfgeedientes son harina de

carne, harina de pescado, sales, nacleos vitarsinico
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El objetivo fundamental de la investigacion condéiren aspectos nutritivos y de
componentes de la alimentacion, es obtener unaufargue logre los mejores
niveles de eficiencia y conversiéiempre cuidando el costo de las mismas. (Ver

Punto 3.3.2.1.-Indicadores y forma de pago debjmaba fasén)

2.4- Evolucion histérica de la produccion de pollosn Uruguay

En el siglo XIX ya se habian introducido al Urugulag primeras razas de
gallinas, se producian para el autoconsumo. Efaserdesarrollaba en granjas,
no dejando casi excedentes que pudieran ser c@ieados. Se destaca de este

periodo la poca relevancia que tenia a nivel pésrabro.

A partir de 1950 podemos identificar un segunddoper mediante el cual a
través del Area Demostrativa de San Ramén se aeatiz las primeras
experiencias de tecnificacion de la avicultura. Rsrcaracteristicas de la zona,
disponibilidad de mano de obra familiar, prediogyefios, y experiencia de los
pobladores con la cria de aves, se puede desthcap@tante desarrollo del
rubro y su extension al resto del departamentadracteristica mas relevante de
este periodo es el confinamiento de los animales,h@sta ese entonces estaban
sueltos en el predio (lo que permiti6 aumentar tadpccion y controlar
enfermedades). En cuanto al confinamiento se agrestin los primeros corrales,

gue luego se modificaron hasta ser lo que hoy amnos.

21



Estrategias Competitivas en las Empresas del 8éefcola en el Uruguay

Un tercer periodo de la avicultura en Uruguay sedpuidentificar a partir
surgimiento deGranja Moro en la década de los 60. Luis Moro Revello (1942-
1994) su fundador fue reconocido en el medio ledaternacional por generar un
antes y un después de la avicultura uruguaya, ciemdiamental su accionar para
el desarrollo, formalizacidn y tecnificacion dett®.

Granja Moro fue hasta su cierre la empresa masigran cuanto a la produccion
de pollos parrilleros en Uruguay, ademas incursiogd otros sectores
relacionados como la plantacion de cereales, éadgiganado ovino y bovino en
confinamiento. Como empresa buscé y consiguid ecierento vertical
involucrandose en todos los aspectos de la proglucblo obstante, en 1998, la
empresa tuvo que declararse en quiebra por problémdinanciamiento, luego
fue gestionada durante un breve lapso por la empgxegentina Cresta Roja, sin
poder lograr el reflote de la misma, esta se ret@aUruguay en el afio 2002.
Dejando desempleados a todos sus trabajadoresogdingdasoneros, muchos de
los cuales fueron incorporados a las demas empresagentes. Como
consecuencia de la caida de Granja Moro, el restosdparticipantes del sector
consolidaron un crecimiento continuo.

En el 2007, Granja Tres Arroyos (la mayor empre$eota Argentina) negocia la
compra de activos de Granja Moro, instalandose mimguay y poniendo a
funcionar todas las instalaciones. El resultadesie proceso de evolucion coloca

actualmente a la avicultura en una etapa de eKpahacia el mercado exterior.-
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CAPITULO 3

LA CADENA AVICOLA Y LOS PRINCIPALES ACTORES EN EL

MERCADO URUGUAYO

La cadena avicola es un ejemplo de cadena agraiiadiuse trata de una sucesion

de fases productivas vinculadas a la producciéragsformacion de materias

primas de origen agropecuario.

Estas fases son: fase agraria, fase industriaeydamercial

‘ - Exportacion

La Cadena Avicola
¥ Importacio jade
Reproductoras a'Que,os""’” Ao
Fase » Produccion de padres
Agropecuania
» Cria y reproduccion de padres
+ Produccidn de pollitos BB
pamlleros
b Cria de polios /
» Alimentacion
» Vacunacion
Fase »Desangrado  » Pesado y clasificado
Tnchustsial » Pelado » Trozado
» Eviscerado + Deshuesado
» Faenado » Empaque
Faze —— » Distribucion ~
Comencial Comercializacion » Promociones
» Venta ) ‘ Subproductos
+ Servicio al cliente
» Garras
» Harinas
» Aceites

CUADRO 2.- La Cadena Avicola

FUENTE: Presentacion de 2do Foro de la Industria, Bsario, Argentina, noviembre de 2003.
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3.1.-LA REPRODUCCION:

El proceso de reproduccién tiene la responsablilidia gestionar sus recursos
genéticos para producir lotes con un rendimiengdgeible y con un alto estandar
de salud. La envergadura de la produccién debesd#giente para evitar la
consanguinidad y asegurar que la variacidn genéteacapaz de mantener a
largo plazo las respuestas de la seleccion.

Las principales lineas para el engorde son Arbee®\aCobb, Hubbar/Peterson y
Ross. En el mundo Cobb es la mas antigua y read@ecnpresa de reproductores
de pollo. (Cobb- Vantress, 2011)

En Uruguay las lineas genéticas utilizadas actugkneon Cobb y Ross. En
nuestro pais se realizan las etapas finales deépooproductivo que comprenden
la incubacién de huevos importados (madres), deidaza e incubacion de estas,
nacen los pollitos para el engorde y comercialéaci

De acuerdo a lo conversado con Ernesto Frontinireitde General de
Avicola del Oeste, nos informé que en su empresatisea Ross como linea
genética. Las ventajas que adujo, sobre su dedsidnilizar Ross, fueron que: el
pollo Ross es mas eficiente que el Cobb si se faenanas de 3 kilos de peso,
ademés a diferencia de otros mercados el pollo rda tamafio es el mas
demandado en el mercado uruguayo. El Cobb preseataurva de crecimiento
mas eficiente que el Ross hasta los 40 dias, desfguésa edad el Cobb empieza

a tener altos niveles de mortandad que alteranva&l ae eficiencia productiva
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(Ver definicion de eficiencia productiva en Punt8.3.1.- Indicadores y formas
de pago del trabajo a fason). Frontini manifestdbién que existe vinculacion a
nivel internacional entre Cobb y Granja Tres Armypor lo cual el argumenta

que no le parece conveniente adquirirle genétlaacampetencia.-

3.2.- LA INCUBACION:
Los huevos provenientes de las granjas reprodscsamra incubados en plantas de
incubacion, por 21 dias que dura el ciclo, en udimestrictamente controlado de

temperatura y humedad. El huevo pronto para incsigae los siguientes pasos:

- Se colocan, en bandejas, los huevos para su prreiancubadora

- Pasaje de incubadora a nacedora.

- Nacimiento del pollito bebé.

- Sexado.

- Vacunacion.

- Distribucién a la/s granja/s de engorde en camioolmatizados

(TENENT)
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IMAGEN 4.- Bandejas con pollos bebés recién nacidplistos para
Transportar a las granjas.-
FUENTE: Sitio Web de Pollos Tenent. URL: http://www.pollostenent.com.uy

3.3.- EL ENGORDE:

Finalizado el proceso de incubacion los pollitobdsenacidos, son transportados
a las granjas de engorde. En estas granjas pererandtasta que logren el peso
promedio de las aves apto para su comercializaon@ncado interno entre 45 y

52 dias alcanzando alrededor de 3 kilos, pollotggbara exportaciéon, 30 dias

aproximados con un peso de 1,6 kilos de pollo vivo.
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IMAGEN 5.- Granja de engorde, con el silo para almeenaje de racion.
FUENTE: Sitio Web de Pollos Tenent. URL: http://www.pollostenent.com.uy

En el manejo integral del pollo de engorde, debemafesirnos a los cuatro pilares

fundamentales que se deben tener en cuenta emnieragplotacion eficiente:

- Sanidad: involucra aves de excelente calidad es decir tpsllsanos,
fuertes y vigorosos, que garanticen un peso adeadeccuerdo a los pardmetros
productivos para la raza, junto con practicas aeag que disminuyan al maximo
los riesgos de enfermedades.

- Genética: Lineas genéticas respaldadas por casas matrieedegarrollan
un trabajo genético sobre reproductoras. Hoy erldizercado es muy exigente y
cada compafiia tendra la linea de pollos que seacor@geniente para sus
condiciones.

- Nutricion: Es necesario tener presente que el pollo de engbetie

alimentarse para ganar peso en el menor tiempoblppstcon una buena
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conversion, buena eficiencia alimenticia y altaesufyencia en este proceso, de
tal manera que al relacionar estos resultados fEermna buena rentabilidad del
negocio avicola. La elaboracion de las racionesdeloe descuidar la buena
calidad de los insumos (maiz, soja, harina de cdmaména de pescado y nucleos
vitaminicos) y el andlisis continuo que permitdogiro de una racién de buena
calidad, con excelentes rendimientos sin desceidarecio de la misma.

- Manejo: Excelentes practicas de manejo, o sea hacerdacordortable la
vida del pollo durante el engorde, para que éstarddle todo el potencial
genético que tiene. Se debe tener en cuenta guaredjo no es rigido, por el
contrario, tiene normas elasticas que se aplicaperdbendo de las
construcciones, medio ambiente, sexo, alimentadestanitario, etc.

En resumen el manejo del pollito depende en grate pke la iniciativa que
apliquen las personas que trabajen con el aveslselthcer lo que el ave necesita,
no lo que cree, quien la supervisa. (Alvarez) (TENE

El sistema de engorde se hace basicamente bajoattaidades:

- Granjas propias y/6 arrendadas.

- Avicultores integrados (fasoneros)

3.3.1.- Granjas propias y/6 arrendadas

En este caso las aves ingresan a granjas propolda empresa que después

seguira con el resto del ciclo (faena y comeraaiin). Estas empresas contratan
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mano de obra dependiente para realizar las tareasnahejo de las aves,

acondicionamiento, mantenimiento y limpieza degiasjas.

El personal cobra generalmente en base a un stigldp eventualmente se le
suele dar algun incentivo por rendimiento, la mdambra se encuentra regulada
por el sistema general de leyes laborales, noeerisgun criterio particular que

ampare a los trabajadores que realicen esta adivid

Las granjas se encuentran construidas en predepdatenecen a la empresa, los
equipos para la crianza (sistemas de comederosdéris), las fuentes de agua,
la inversion en caminos que permitan el facil ac@esas granjas, son realizadas

por la empresa propietaria de las aves.-

3.3.2.- Avicultores integrados o fasoneros

Los fasoneros, también llamados en la regién comegiados, se suman al
negocio de escala que conforma la avicultura a&$ale la cria y engorde de
pollos. Esta forma de integracion vertical es stesha que les permite a los
empresarios avicolas un ordenamiento de la cadaneegler a mayor cantidad de

metros de galpon con una nula inversion de instalas y bienes de uso.

Consiste en trabajo a fasén con productores indigetes que; invirtiendo en
una granja de engorde con todos los equipos dezerifabilitaciones sanitarias y
proporcionando la mano de obra necesaria paraocelddatonamiento, manejo y

mantenimiento de la granja, reciben:
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- los pollitos bebés, provenientes de la incubadori

- insumos y materiales que seran consumidos durknterianza, incluye:

productos para la limpieza y desinfeccion de lanjgracascara de arroz para la
cama de los pollos, lefia 6 gas para calefaccida geanja, productos veterinarios
para el caso eventual que sean necesarios y ldmpéastante la racién para la

alimentacion de la aves.

- asesoramiento técnico y supervision directa @otepde personal calificado

(Médicos Veterinarios y Extensionistas).

En los fasoneros de menor volumen se observa querza de la mano de obra
esta formada principalmente por productores y agsliais. Mientras que en las

granjas mas grandes el fasonero generalmente escunano de obra contratada.-

Ventajas del integrador o empresario avicola atildo este sistema:

- El costo, es mas barato alquilar instalacionealyaiio que adquirirlas.

- El fasonero asume riesgos y esta interesado dmecte en el éxito de
cada crianza, debido a que el monto a cobrar depeled la eficiencia y
productividad obtenida. Esta situacion no ocurieglsempresario posee las
granjas propias y contrata personal dependienteidalea que estos reciben

generalmente sueldos fijos por sus horas de trabajo
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En Uruguay esta forma de trabajo sigue siendo k& utiizada, al punto de que
cada una de las empresas avicolas posee a un namsro menos grande de
fasoneros. Destacamos la importancia que estaidedivtiene en relacion a la
mano de obra ocupada (directa e indirecta) pritmipate en Canelones y
Montevideo rural. Como dijimos anteriormente la hnadad de fasén es

desarrollada fundamentalmente por pequefos pragsctsiendo esta actividad el
sustento de muchas familias rurales. En el Cuadre@ muestra la ubicacion de
las explotaciones registradas en DICOSE como gatgaengorde de pollos a

fasén, durante el afio 2010.-

CUADRO 3.- Ubicacion de las granjas de engorde dejios a fason.-
FUENTE: Elaborado por DIEA en base a registros ded Unidad de Monitoreo Avicola
(UMA)
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3.3.2.1.- Indicadores y forma de pago del trabajo &ason.

Supervivencia: Pollos Retirados x 100
Pollos Ingresados

Peso Promedio: Total Kgs. De pollos en pie
Total de cabezas de pollos retirados

Edad Promedio:  Promedio que pondera la edad de
los pollos al momento de efectuar
cada uno de los retiros y la cantidad de
pollos retirados.

Conversion: Total de Kgs. De Racion Consumida
Total de Kgs. De Pollos Retirados

indice de Productividad: Supervivencia x Peso Promedio x 100

Conversion x Edad promedio

CUADRO 4.- Indicadores de eficiencia del trabajo dason.
FUENTE: Elaboracion propia en base a férmulas propecionadas por las empresas y los
fasoneros.

e Supervivencia: mide el porcentaje de pollos retisad faena con respecto
al numero de pollos bebés ingresados para eseClabe destacar que 100
menos el % de supervivencia es igual al % de mdathn

» Edad promedio: cada lote de pollos puede ser deticano el mismo dia,
para el caso de varios retiros en distintos diasndeismo lote de pollos,
se calcula un promedio de edad de retiro, pondepadda cantidad de

pollos retirados por dia.
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» Conversion alimenticia: este indice muestra, empdio cuantos kilos de
racion necesité para obtener un kilo de pollo en@uanto menor sea este
indice mejor habré sido el rendimiento.

+ Indice de productividad o eficiencia: es una réacde indicadores,
utilizada en Uruguay para el calculo de pago dddjo a fason. Existe
una tabla de pago de fasén, que ha variado ado kel tiempo segun la
empresa y los acuerdos puntuales con fasonerds, llegar a fijarse por
ley como se hace hoy dia. Esta tabla muestra pdeiodice de eficiencia

cual es el pago que le corresponde por kilo dem@ritregado.-
3.4.- LA FAENA:

Se realiza en las plantas de faena (llamados imidistente frigorificos 6
mataderos), los cuales estan especificamente empgipgpara la faena

exclusivamente de aves.

Estos frigorificos deben contar con una serie dbiliteciones: sanitarias
municipales, del MGAP y de INAC. Ademas deben estaubicados en un lugar
alto, que no sea inundable, con espacio suficipata el tratamiento de aguas
residuales, con buen drenaje interno, con facieswa energia eléctrica, debe
estar aislada de otras fabricas e industrias adcgl debe contar con una buena
camineria que permita el facil acceso. La realidatlal nos muestra que las

empresas eligieron para la ubicacion de sus plafrigerificas zonas de
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Montevideo rural y zonas de Canelones cercanas raeévideo, estimamos que
esta concentracion se debe a que esas zonas aa ghicin radio cercano de las
granjas de engorde y a poca distancia del maygo fie comercializacion

(Montevideo).-

Las aves deben ser transportadas desde la gramjagdede hasta el matadero.
Previamente las aves son capturadas por cuadddéasersonal entrenado para
dicha tarea (agarradores), en esta etapa es anpoevitar que el pollo se golpee
y machuque porque un pollo que fue golpeado pidcdluzarne de calidad

inferior. La etapa de agarrada en las granjas dgorda se realiza

fundamentalmente en horas de la noche. Tambiértemendable que previo a la
realizacién del agarre se retiren todos los equguesentes en el galpén (tolvas,

bebederos y otros).

Luego de capturadas las aves son colocadas es jgara su transporte desde las
granjas de engorde hasta el frigorifico, esta etagaifica fuerte estrés para el
animal registrandose mermas y mortandades variaBesconveniente que el
recorrido sea lo mas corto posible, de ahi la coleweia entre la cercania de

granjas y frigorificos.

Los pollos deben ingresar de forma inmediata ddat@ de faena, en caso de que

deban esperar, se recomienda dejarlas en condicioleeables de temperatura y
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humedad. La limpieza, lavado y desinfeccion, talggaulas como de camiones,

es un estricto procedimiento de orden sanitario.-

Ya dentro de la planta de faena podemos reconasezdnas en la que se llevan a
cabo los procesos de industrializacion, segundadiciones higiénicas: una zona
sucia (en la que se lleva a cabo la insensibillmgceacrificio, desangrado,
escaldado, desplumado y el primer lavado), una adeemedia (donde se realiza
el corte de cabezas, el repasado, el corte de, paiaserado y el ultimo lavado) y
la tercer zona es la limpia, en la que se da elagniento, escurrido, embalado y

congelado del pollo. (Arias, y otros, 2010)

Durante la faena se lleva a cabo también la ingpre@ost mortem, realizada por

veterinarios capacitados e inspeccion del MGAP.

El enfriado se da a una temperatura de 2 a 3°Gnturl0 a 20 minutos, este
proceso asegura la calidad microbiolégica e imfadelteraciones por oxidacion,
en este proceso absorbe 9% de agua. En el escseridlanina el exceso de agua
antes de ser empaquetado. En el embalado se adasifi separan las aves que
estan dafadas (de segunda) de las que estan eotea@stado.- (Arias, y otros,

2010)
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IMAGEN 6.- Planta de faena, clasificacion de pollofaenados previo al empaque.
FUENTE: Sitio Web de Pollos Tenent. URL: http://www.pollostenent.com.uy

3.4.1.- Caracteristicas del pollo faenado.

El pollo obtenido de la faena puede salir directatn@ara su comercializacion en
fundas calibradas de 20 kilos que pueden contesrenaimente de 6 a 11 aves 0
puede ocurrir que sean transformados en las salaordes y elaboracién, en
cortes que seran comercializados por separadoslognugatitas, pulpa de

pechuga, pechugas, pulpa de muslo, menudos, cogtaesetc) 6 en elaborados

(milanesas, nuggets, pollo arrollado, pamplonas).
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IMAGEN 7.- Cortes o Partes del pollo
FUENTE: Adaptado del Sitio web:
http://www.marydoces.com.br/cortes 50.html

Mary  Doces.

3.5.- LA COMERCIALIZACION:

Direcdn  URL:

En la avicultura nacional la gran mayoria de lo#ogopatrrilleros (80% de la

produccion segun cifras de OPYPA) son comerciatigaplor alguna de las 5

grandes empresas integradoras (Granja 3 ArroyasenfeEl Poyote, Avicolas

del Oeste y CALPRYCA). El consumo interno de cadleeave sigue siendo el

principal destino de la produccién nacional (90%).

Como ya dijimos estas empresas integradas retigaolle vivo de las granjas y la

trasladan a su planta de faena. Un pequefio pojeetgtda produccion es faenado

por plantas independientes que luego comerciaézaroducto.
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Una vez faenado el pollo se comercializa a traeedistribuidores y mayoristas,
hipermercados y supermercados, y minoristas.

El comercio minorista esta formado por autosersicioarnicerias, pollerias,
parrillas, locales de venta de empresas integrad@serias, servicios de catering,
restaurantes, hoteles, confiterias y *“consumo tuwstinal” formado por
hospitales, comedores y cantinas de organismosicpablEl canal minorista
puede ser abastecido directamente por las emprésgsadas o por distribuidores
independientes, que compran el pollo faenado antagradas y que luego de
darle algun proceso de transformacion o elabordoidistribuyen.

Los hipermercados y supermercados son abastecidosuegran mayoria
directamente por alguna de las cinco empresas gsatel sector.

Existen cinco marcas comercializadoras de poll@s @pncentran la mayor parte

del mercado interno, pertenecientes a las cincaesap mas grandes.

e iCo
7."‘ Aflq
AVICOLAS f‘}cn) & | tenent
DEL OESTE PoyO - .

A

Tres ArrOYOS CALﬁﬁYCA

IMAGEN 8.- Logos de las principales marcas de pollo en Uruguay
FUENTE: Elaboracion propia.-
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3.5.1.- Estandares de calidad y categorizacion debllo faenado.

La mayoria de los pollos enteros que se comeraraken el mercado local son de
primera calidad o Grado A. Caracteristicas de eptuks: la piel debe ser
brillante y cubrir todo el pollo sin presentar dasgs ni faltantes, su color puede
oscilar entre blanco y amarillo pero siempre umifer sin presentar zonas
manchadas, tampoco puede presentar hematomaseni ltsnhuesos rotos ni
desarticulados, las puntas de las alas no deben esturecidas ni presentar
ninguna pegajosidad debajo de ellas.

En tanto los pollos de segunda calidad o Grado Blestinan al trozado, no

existiendo gran cantidad de tercera categoria da3ta

3.5.2.-Representacion social del consumo de carne pbllo.

Nuestra sociedad contemporanea se caracterizanpgram interés relativo a la
alimentacion. Este interés refiere, sobre todamsaahampos diferenciados entre si:
el de la nutricion por una parte, y el de la tecg@ de la produccién de los
alimentos por otra. A su vez, estos dos campogiaesa dos preocupaciones
esenciales de cualquier pais: la de la salud (gu¥ebe comer para estar sano y
prevenir enfermedades) y la de la economia (calgsroduccion, precio al cual
llega al consumidor, posibilidades de exportaciue). La alimentacion no es
exclusivamente un fendémeno biologico, nutriciomagdico. La alimentacion es
también un fendmeno social, psicologico, econdomgimbadlico, religioso y

cultural.
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Para que un alimento este integrado al consummaesaciedad tiene que haber
una interaccion entre ese alimento y el medio §ocia

- La relacidon de la sociedad con su medio ambiersigsytransformaciones
ecologicas y demograficas.

- Las transformaciones econdmicas que hacen a laltgga de produccion
de alimentos, nuevas relaciones entre los agemtgales para organizar esa
produccion, crear tecnologia y obtener la produccsificiente o no para
abastecer el consumo.

- La distribucion del mismo: quién esta socialmergbilitado para acceder
a un determinado tipo de alimento; por su edad,spoposicion social, por su
género.

- Las creencias: acerca de qué es comer bien, quéerabs son
comestibles, nutritivos, inadecuados, valiososhipidos, preferenciales segun
ideologias religiosas, sanitarias y/0 gastronémicgeerantes en un tiempo y en
una sociedad. (Maria Veronica Fernandez, Maria thgudarso, 2003)

3.5.3.- Mitos y verdades del consumo de carne dellpo

Es indudable que el concepto arraigado del usamdadnas en la produccion de
aves funciona como una idea previa y que, comoatdlla como esquema de

interpretacion de las informaciones que sobrensatse difunden.
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Para el sentido comun, que no siempre interpretaridad, puede ser mas facil y
l6gico suponer que el avance en la produccion deptilos sea debido a las
hormonas y no a los progresos tecnolégicos espesifi

La razén fundamental por la cual no se emplean twas en la produccion
moderna de pollos es que no tiene posibilidadesudwlir efecto alguno en estas
aves. En la avicultura de nuestros dias, los pstosfaenados alrededor de los 50
dias de edad, a esa edad no solo desarrollan nrpgsa sino que se caracterizan
por tener un grado de inmadurez sexual muy elevadpecto a los pollos
“tradicionales”, razon por la cual no es factiblgemer ningun beneficio biologico
0 econdémico mediante la aplicacion exdgena de hoasio

Ademas de los motivos sefalados, que explicanlta de sentido en el uso de
hormonas en pollos, existen regulaciones y essricdontroles por parte de
entidades oficiales que impiden formalmente su empl

El uso de antibidticos en los alimentos para pa®sin tema de importancia que
también genera confusién en el consumidor. Si kietema difiere del de las
hormonas, en la mente del publico parece trataeséodmismo, de alli que
también merezca ser aclarado. Los mas usados casnbambermicinas y la
bacitrina, funcionan en gran medida, porque coatratl ambiente intestinal.
Contrario a la creencia generalizada de los cordanes, no se absorben en el
cuerpo y no dejan residuos que pudieran pasar humgnos que consumen la

carne. No obstante, el uso de estos productos ta@oedajo un escrutinio
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considerable en afos recientes, no sé6lo en Eummade la mayoria estan
totalmente prohibidos, sino también en EEUU.

Cada vez mas las compafias avicolas han elegidogrgollos de engorde sin
el uso de antibiéticos. Con frecuencia se sefagala@jindustria cambiara a otros
productos tales como los probioticos 6 a sistengaexalusion competitiva para
superar la pérdida de antibitticos. (Maria Veroriieanandez, Maria Agustina
Marso, 2003)

Existe en nuestro pais legislaciéon que limita el de antibioticos y promotores

del crecimiento en la Gltima semana previa a ladae
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CAPITULO 4

MARCO REGULATORIO

4.1.-ORGANISMOS VINCULADOS AL SECTOR AVICOLA

El sector avicola se encuentra regulado & niacional por:
> Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca (M.G.AP.). Organismo
estatal que controla a nivel nacional los sectaiesulados a la ganaderia,
agricultura y pesca, y entre ellos al sector awical sector de la carne aviar.
Dentro de este Organismo encontramos:
X DI.GE.GRA.: EI 01 de enero de 2007, dando cumplimiento aléde la
ley 18.046, la unidad ejecutora del M.G.A.P., cod@como “Junta Nacional de
la Granja” (JU.NA.GRA.), pasa a denominarse “DiréodNacional de la Granja”
(DI.GE.GRA.).
Sin embargo JU.NA.GRA. sigue manteniendo sus fumedo iniciales y
DI.GE.GRA. se encarga de aplicar y ejecutar lagipas emanadas de la misma.
Asi como sus objetivos principales son:
1) un desarrollo de la granja para detener la roignarural,
2) defender la soberania alimentaria, dando infoidma asistencia técnica que
tome en cuenta la diferencia entre productoresyamn las actividades
asociativas y las modalidades de produccion intiegra
Para cumplir con sus objetivos cuentan con deparitoa que forman su

estructura: de promocién comercial, de promocionlaa produccion, de
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asesoramiento a proyectos agroindustriales y ladades de comunicacion, de
seguimiento y evaluacion.

Es importante destacar que a fines del afio 201M.6l.A.P. a través de
JU.NA.GRA. Y DIL.GE.GRA. convoco a la presentaciém gropuestas para el
crecimiento, integracion y fortalecimiento de laeaa avicola.

X D.I.LE.A.: “Direccion de Estadisticas Agropecuarias” tienguacargo las
tareas de generacion de estadisticas basicascti@l agropecuario, a través de la
realizacion de censos, encuestas y la utilizacgoths fuentes de informacion.-
<> D.G.S.G.: “Direccion General de Servicios Ganaderos” tienen@o
objetivos, lograr el pleno desarrollo de la salubignestar animal a las distintas
especies que pueblan el pais; garantizar la camditigiénico sanitaria de los
alimentos y los productos de origen animal aseglarasu inocuidad,
principalmente para el consumo humano, tanto a | nivacional como
internacional.

Se compone de las siguientes divisiones:

. D.S.A. “Division Sanidad Animal” tiene como objetivo geakmantener,
proteger e incrementar la sanidad de los animaesngortancia econémica del
pais.

Lleva a cabo el control y certificacién de las doimhes sanitarias e higiénicas

sanitarias del ingreso, importacion y exportaciénadimales, material genético,
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productos y subproductos de origen animal, de madeéo satisfacer los
requerimientos de los mercados internacionales.-

. D.I.A. “Division Industria Animal” desarrolla la gestiGque garantice la
inocuidad de la carne, productos carnicos, subptodu derivados y otros
alimentos de origen animal, a efectos de otorgarcddificacion sanitaria
correspondiente. Las funciones que cumple estaidivson: habilitar, registrar y
controlar desde el punto de vista sanitario: lotaldscimientos de faena,
industrializadores, depdésitos de carne, productémians, subproductos y
derivados.

. DILLA.VE. “Divisidon Laboratorios Veterinarios” tiene como sitin
apoyar con recursos humanos, materiales y tecrnol®da evolucion del sector
agropecuario en las politicas relacionadas a ladsahimal del M.G.A.P. con
eficiencia, eficacia y calidad de los servicios rdeo a la evolucion del
conocimiento cientifico.-

. DI.CO.SE. “Division Contralor de Semovientes” tiene como idmis
asegurar el suministro de la informacién y la @idde la misma, para la
sustentabilidad del sistema nacional de informagemadera en lo vinculado a la
existencia de ganado y frutos del pais, a fin derd&ar su utilizaciéon y
disponibilidad por parte de los servicios ganadeles M.G.A.P. en general y de

los operadores del sistema productivo nacional.
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Dentro de DI.CO.SE. se cre0 bajo resolucion mirigte N° 990/06 del 4 de
octubre de 2006, la “Unidad de Monitoreo Avicoldl'l{1.A.), con el cometido de
llevar a cabo un registro de empresas de producd®naves, con fines
comerciales y control de las existencias y movimogrde aves vivas y huevos
embrionados, en todo el territorio nacional.

En conclusién la U.M.A. lleva a cabo el controlegistro de las diferentes etapas
de la cadena avicola, es decir la trazabilidad raider Punto 4.2.2.2.-
Trazabilidad)

» Instituto Nacional de la Carne (I.N.A.C.) su misién es desarrollar
acciones de naturaleza colectiva que promuevavidgadies y formulen politicas
que agreguen valor y contribuyan al desarrollo acamnémico de la cadena
carnica; la visiobn es la de promocionar la cadeémica uruguaya como
proveedora de productos de calidad, reconocidalpmntrol de sus procesos y la
flexibilidad de adaptacion a la demanda de los wmidores.

> Asociacion de Fasoneros de Pollos Unidos

El 21 mayo de 2004 segun decreto 170/004 llamado‘Adkecuacion de

Normativa del Sector Avicola”: establecié la inpcion y habilitacion sanitaria
obligatoria de las plantas de incubacién, establiecitos avicolas de
reproduccién, de produccién de aves de engorde pratduccion de huevos, de
todas las especies aviarias, con fines comercialeargo de la Direccion General

de Servicios Ganaderos del Ministerio de Ganadagacultura y Pesca (Art.1).-
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Miriam Biganzoli fasonera de la empresa Avicola@ebte, nos explico, que esto
representd un costo para los fasoneros, que emmesaento no estaban en
condiciones de poder asumirlos, ya que se encamran una situacion de
decadencia; esto significaba una inversién y enngs@ento ninguno estaba en

condiciones de poder asumirlo.

De ahi en més los fasoneros tomaron la decisioredrse y seleccionaron 3
delegados para dialogar con el ministro de la épestos le plantean cual es su
situacion y el ministro entiende que es un temarsiderar, en forma rapida, y
promete participar de la préxima reunion, y lesic#tal que elaboren una
propuesta. Eligen 11 delegados que conforman maepa parte de la directiva y
11 suplentes donde confeccionan una tabla de p@g®sa su criterio era la
indicada y que a criterio del Ministerio no eractarecta), el Ministerio realizo
cambios los cuales resultaron muy satisfactorioseylogra la primera tabla
paramétrica para el pago del trabajo a fasén. Esst situacion que surge la

Asociacion de Fasoneros Unidos de Pollos.-

La tabla fue un acuerdo verbal que duro afios, évdréasoneros y las empresas,
hasta que en el afio 2010 se plasmo a traves deyld8.615, la nueva tabla de
uso obligatorio, alcanzando la Asociacion de Fas@en marco regulatorio que

protege a sus afiliados.-
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4.2.-NORMATIVA VIGENTE

4.2.1.- Normativa Fiscal

En esta seccion creemos que es necesario y contemiwidir nuestro trabajo,
por un lado la situacidon del sector antes de laRed Tributaria (lero. de Julio
de 2007) y su situacién posterior, tratando de rmstda esencia tributaria
impuesta al sector. Los principales cambios entiiksitos vinculados a este

sector agro-industrial se fueron produciendo erafass posteriores a la reforma.-

4.2.1.1.- Situacion antes de la Reforma

Nuestro trabajo lo realizamos tomando en cuentaagtsres muy importantes
dentro del sector, por un lado las empresas y poraolos fasoneros, tratando de

determinar el régimen tributario que involucra éampartes.-

EMPRESAS:

. Impuesto al Valor Agregado (IVA): En lo que respecta al sector se
encuentran gravadas a tasa minima (14%): si eluptodde la faena no es
sometido a un proceso industrial (queda comprendidpollo faenado y sus
cortes) y se encuentran gravadas a tasa basica):(23%l producto tiene
incorporado algun proceso industrial.-

. Impuesto a la Renta de Industria y Comercio (IRIC) Las empresas del

sector avicola son sujetos pasivos de este impuesto
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. Impuesto al Patrimonio (IP): Al ser sujetos pasivos del IRIC gquedan
comprendidos dentro de este impuesto.-

Estos impuestos estan vinculados directamenteetilddad de las empresas que
integran el sector.

FASONEROS: Otra parte muy importante de esta cadena son rtaugptores
fasoneros y los impuestos que gravan a los mismos.-

La Direccion General de Impositiva (DGI) en respaes la consulta N° 3871
del 06/08/1999 considera que la actividad desadallpor los fasoneros es en
definitiva la cria y engorde de aves, considevaiak las rentas que se obtienen
estan asociadas a los kilogramos ganados por Beedo tanto, se trata de una
explotacion agropecuaria cuyas rentas se encuesaraprendidas en el Impuesto
a la Rentas Agropecuarias (IRA, impuesto anualgravaba las rentas netas de
fuente uruguaya en el ejercicio de actividades@guarias, derogado por la Ley
18.083), por lo que si el titular del establecineeimubiere optado por tributar este
impuesto, deberia tributar el Impuesto al Valorefggdo.

Si, por el contrario, hubiera optado por tributhingpuesto a la Enajenaciéon de
Bienes Agropecuarios (IMEBA, actualmente vigenteqye grava la primer
enajenaciéon a cualquier titulo, realizada por loedpctores a quienes se
encuentren comprendidos en el IRIC, a Administraes Municipales y a
Organismos Estatales), no debera tributar el IntpualsValor Agregado al no

configurarse el hecho generador de este impuesto.
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4.2.1.2.- Informalidad y Evasién Tributaria

En el afio 2006 podemos marcar un antes y un desjmliésector avicola, un
antes y un después de la “Operacion Desplume”.

Esta operacion fue realizada por la DGI con laniciten de detectar la evasion
tributaria que las empresas avicolas llevaban @ @b nuestro pais. Este
operativo obligd a muchas empresas que se encanteb infraccion a firmar
convenios de pagos por cifras millonarias con &dts

Pocos dias después de iniciada la “Operacion Desgludos importantes
industriales avicolas se reunieron con Eduardoefasiztat (Director de Rentas),
le pidieron “Borrén y Cuenta Nueva”: de aqui en p@srabajar en regla. “No,
respondié Zaidensztat. Hay que rendir cuenta caiws para atras”. El titular de
la DGI argumento que todos tienen que ponerseoadirque tenga voluntad de
pago podra hacer un convenio y el que no a lacjast(El Pais Agropecuario,
2006). Posteriormente, como consecuencia de lavegrarregularidades
detectadas por la “Operacion Desplume” y como ur@era de eliminar la
informalidad del sector, el Poder Ejecutivo establea través del Decreto N°
621/006:

Art. - 1°.- Régimen de Percepcion. l-os establecimientos que faenen aves de la
especie aviar gallus gallus seran agentes de mpéboege los impuestos al Valor
Agregado y a las Rentas de la Industria y Comercasrespondientes a la

comercializacion de la misma, cualquiera sea stinde® adquirente, excepto
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cuando la venta se realice a alguno de los sujatagcionados por el Decreto
312/006 de 5 de setiembre de 20@6 el Art.1° se designa responsables por
obligaciones tributarias de terceros en relacioival y al IRIC, a los grandes
supermercados, por las compras de pollos enteozsdos o deshuesados, y sus
menudencias. Dichos sujetos deberan liquidar y rpagensualmente a la
Direccion General Impositiva el 90% del impuestduido en la documentacion

de compra y el 4% del total de la operacién exo@d VA y el COFIS (Art.2)).

La Direccion General Impositiva, considerando lostimtos tipos que se
comercialicen, sus precios de venta al publico,itmguestos incluidos en los
gastos; establecera los importes a percibir por datb de carne faenada,

quedando facultada para modificarlos cuando loiders adecuado.

Art.- 2°.- Servicio de faena.-Cuando se realice matanza por cuenta ajena, los
establecimientos que la realicen seran agentegmeprion en todos los casos.
Los tributos se determinaran en la forma estabdeell el segundo inciso del

articulo 1° de este decreto [...]

Este régimen de percepcion para establecimientdaet®as tendra validez para
operaciones realizadas a partir del 1° de ene208&, donde los sujetos pasivos
aplicaran las pautas para el cumplimiento de sligamiiones en su calidad de

agentes de percepcion y de contribuyentes.-
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4.2.1.3- Situacion Posterior a la Reforma

La entrada en vigencia de la Ley 18.083 del 270@2(Vigencia: 01/07/2007)
trajo aparejada la Reforma del Sistema Tributatomde se derogaron, crearon y
modificaron diversas normas. En este punto al igual el anterior trataremos el
tema tomando en cuenta el régimen que tributaengsesas y los fasoneros.
EMPRESAS: En lo que respecta al sector avicola las empresssqn a tributar

los siguientes impuestos:

. Impuesto al Valor Agregado (IVA): En lo que refiere al sector se
encuentran gravadas a tasa minima (10%): si eluptodde la faena no es
sometido a un proceso industrial y se encuentravagias a tasa basica (22%): si
el producto tiene incorporado algun proceso indalstr

En lo que respecta a este impuesto el Decreto @3216l 10 de setiembre de
2007, determind: Visto la evolucion de los preaeda carne de ave, vinculada a
las modificaciones en la estructura de costos deirleumos necesarios para
producirla; y resultando que el consumo de dichen bsatisface una parte
relevante de las necesidades de proteinas de lacpoh se decretd en su Art.1°
la exoneracion del IVA a las enajenaciones de caidee ave (incluye
menudencias), fresca, congelada o enfriada, laregala entre el 11 de setiembre
y el 31 de diciembre de 2007.

En lo que refiere a la eliminacion temporal del V& Poder Ejecutivo con

posteriores decretos prorrogd dicha exoneraciorstiexdo la misma hasta la
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actualidad (Dec.128/011 del 4 de abril de 2011, lguexonera hasta el 30 de
junio de 2011).-

. Impuesto a la Renta de Actividades Econdmicas (IRAELas empresas
del sector son sujetos pasivos de IRAE, el cudtibmtaran bajo el régimen de
percepcion que se detalla a continuacién: Seguestiablecido en el Decreto N°
621/006 de diciembre de 2006, y las Resolucionela deGl N°1.792/2006 de
diciembre de 2006, N°172/2007 de febrero de 200N°,2/208/2009 de diciembre
de 2009; resulta que las mencionadas normas estble un régimen de
percepcion para el IVA y el IRAE correspondientda aomercializacion de aves
de la especie aviar gallus gallus y fijaron loowes fictos correspondientes. Cabe
destacar que con las posteriores exoneracioneb/Ae& las enajenaciones de
carne de ave, este régimen de percepcion se réamicamente para el IRAE.

La resolucion 1.661/2010 de 27 de agosto de 28dt@blece que: considerando
necesario adecuar el valor ficto a los efectosadaplicacion del régimen a la
percepcion del IRAE resuelve: 1°) para practicamlercepciones a que refieren al
segundo inciso del numeral 2° y el tercer incisondeneral 3°, de la Resolucion
de la DGI N°1792/2006, fijense los siguientes fictoor kilo de carne y

menudencias obtenidas de la faena:

Aves enteras, trozadas o deshuesgda0
(excepto gallinas de postura descalte)

Gallinas de postura de descarte 0.45
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2°) La presente resolucion regira desde el 1° tiersbre de 2010.

. Impuesto al Patrimonio (IP): Las empresas del sector siguen siendo
sujetos pasivos de este impuesto, ya que son syjasivos de IRAE.

Los anteriores son los impuestos que gravan diresite a las empresas del
sector avicola.-

FASONEROS: En cuanto a la situacion tributaria de los fasosieeb Decreto
Reglamentario 150/007 del 26 de abril de 2007, ervession actualizada en
marzo de 2011, establece en su Art.64 BIS el régifito agropecuario: el
impuesto correspondiente a las rentas netas agrapes derivadas de la
actividad de cria o engorde de aves de la espeige gallus gallus propiedad de
terceros, se determinara aplicando la alicuot#&rithelto a la diferencia entre:

a) El 9% (nueve por ciento) de los ingresos deosatk la actividad referida, y

b) Once Bases Fictas de Contribucion mensualescada socio o titular en
concepto de retribucién patronal, a condicion de spipresten efectivos servicios
y se efectien los aportes patronales que correapohd.]

4.2.2.-Normativa de Contralor Sanitario

4.2.2.1.-Bioseguridad
La bioseguridad comprende la planificacion e imgetacion de un conjunto de
directrices y normas operacionales, cuyo objetivacjpal es la proteccion de los

lotes contra la entrada de cualquier organismaogeaid (Venturino)-
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Si bien no hay un modelo fijo que pueda ser apticad todas las situaciones,
existen varias premisas generales que deben sdatesn cuenta a la hora de la
elaboracion de un programa. El paso inicial fund#alepara que un programa
tenga éxito, es el compromiso de todos los queicpmh asi como la
capacitacion continua del personal que va a seargado de ejecutarlo.-

Es importante recordar, que la salud animal esrg ke principal barrera no
arancelaria al comercio exterior. El status prgidelo con que cuenta el Uruguay
es una ventaja competitiva muy importante, solodpuser sustentable en el
tiempo si se mejoran las condiciones de profilapdsitaria, o que es posible
anicamente con la implementacion de Programas aleeBuridad.-

Fuentes transmisoras de enfermedades:

. Movimiento de pollos, cajas de huevo, gente, vdbgcy equipo entre y

dentro de las granjas.

. Se pueden encontrar en las manos de la gente rpetoy zapatos.

. Introduccidn de las aves de estado de salud bagsconocido.

. Utilizacién de equipo de granja compartido.

. Contacto con pajaros salvajes, roedores y otros tie animales.

. Limpieza insatisfactoria y desinfeccion de vehisulmbertizos y equipo.

. Contacto de las aves con fuentes de agua contampudheces de aves
silvestres.
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. Utilizacidon de vestuario y calzado contaminado poruso fuera de la

explotacion.

Lo que hay que tener presente, es que a la hatedder un problema sanitario o
productivo asi como al momento de realizar cuatcan@lisis sobre la realidad de
un establecimiento, es preciso contar con inforératanto histérica como actual.

(Venturino)

4.2.2.2.-Trazabilidad

Es la posibilidad de trazar y seguir los animakestidados al consumo humano a
través de todas las etapas de la cadena de prédudeén avicultura no es posible
obtener la trazabilidad individual del pollo pordngorroso y costoso que resulta
identificarlos en vida, teniendo en cuenta su caxovida tan corto (de 45 a 50
dias), por tanto actualmente en los programas dealilidad mundial se
determina por la trazabilidad del lote. La mismalegran importancia a raiz de
la aparicion de enfermedades de los animales yasledntaminaciones de los
productos carnicos, que afectan la salud del seaha.

¢, Qué obijetivo tiene la trazabilidad? Permite evaluar la eficacia de cada etapa
de la produccion y su relacionamiento con la etap@rior y posterior, con el
objetivo prioritario de incrementar la productivilde toda la cadena, asi como la

calidad de su producto.
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¢, Como se logra’Elaborando un sistema de regulacion y controldasedistintas
etapas de la cadena y como mencionamos anterianeeMGAP crea bajo la
orbita de DICOSE la UMA para llevar a cabo estacitom.

REGISTRO:

¢,Cuando, donde y como se hacé®s productores deben registrarse en la UMA,
en las oficinas de DICOSE de Montevideo y en lasir@ds coordinadoras de
DICOSE en el interior (en las jefaturas de polidépartamentales). A partir del
02 de mayo de 2007 obtuvo caracter obligatorio.

El interesado debera presentar: formulario de tregavicola de la UMA con toda
la informacion requerida; el certificado de hahbdibn oficial y vigente expedido
por Sanidad Animal o Industria Animal, en los casmsespondientes; constancia
de BPS y DGI cuando corresponda y por ultimo aisteayse por primera vez,
también debera presentar el formulario A2 de DICQd& primer Declaracion
Jurada de existencias (los que tienen aves).

DECLARACION JURADA:

¢,Como y dbénde se presentan®os formularios se retiran en las oficinas
coordinadoras de DICOSE en Montevideo y en el imtese entregan en las
mismas oficinas y deben estar firmadas por el resgme de la empresa o

persona autorizada por la misma.
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¢,Cada cuanto tiempo se presenti Los plazos dependen de la actividad vy tie
hasta 5 dias habiles para entrege

Los plazosestipulados de presentacion ¢

a) importaciones cada 1 mes

» ubaduria d(d e

c) Granjas reproductoras cada 1 mes
d) Granjas de engorde cada 2 meses
‘@) Granjas de postura cada 6 meses

1))

Q

Plantas de faena el 10, el 20 y el Gltimo dia de c/mes

MOVIMIENOS

A partir del 1° de junio de 2007, se hizo oblig&tqrara el transito de aves vi\
y huevos embrionados la “Guia de transito avic

Esto significa que el movimiento de las mismas delser acompafiando | las
correspondiente guia, debidamente llenada vy firt

Estas podran ser utilizadasr empresas registradas en la UMAeberan inclui
el numero de registro asigna (Direccion General de Servicios Ganade-

UMA, 2007)

4.2.2.3.Enfermedades de denuncia obligatori
El MGAP establece la denuncia obligatoria ante quiat sospecha de influen
aviar, Newcastle u otro tipo de enfermedad, delmiesdr comunicado c

inmediato a la Oficina Zonal o Local de los SemscGanaeros del Ministeric-
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Influenza Aviar
Segun informacion del MGAP, Division Sanidad Aninallvirus de la influenza
aviar es excretado por las heces y secrecionegatesi@as. La transmision y

difusion entre las aves y entre distintas explotaes, sigue este modelo:

. Por contacto directo con secreciones de aves atfast
. Por alimentos, agua, equipo y ropa contaminados.

. Via aerbégena.

. Personas y equipos.

. Transportes de huevos contaminados, alimentos etc.

La influenza aviar es una zoonosis, es una enfexthdd origen virico que afecta
muy especialmente a las aves de corral. La mismmagigtra por primera vez en
Italia en 1878 y se denomind Peste aviar. En 1@58lantifico el virus de la
influenza aviar como causante de la peste aviarlyas registrado brotes de esta
enfermedad en todo el mundo.

Newcastle

Otra enfermedad que afecta al sector es la de N#e/caltamente contagiosa que
ataca a especies de aves domeésticas y silvestéssnotoriamente a las aves de
corral. Esta es endémica en muchos paises y furillleda en Newcastle del
Tyne, Inglaterra en 1926. En América del Sur sedeprobo su aparicion en
1950 en Venezuela y en 1951 en Chile, mas tarda pa$eru, Ecuador,

Colombia, Brasil, Argentina en 1961, Bolivia, Parag y finalmente en Uruguay
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se la diagnostica en 1971. Finalmente el Ultimdebfoe en el afio 1988. Hoy

somos unos de los pocos paises del mundo (en @anddal Sur somos los

anicos), que tiene prohibida la vacunaciéon en tadaoduccion de carne avicola
por resolucion del Ministerio en el afio 2000.-

No existe un tratamiento contra la enfermedad, pelrouso de vacunas

profilacticas y medidas sanitarias reduce la prdidad de brotes en los

criaderos de aves. La trasmision ocurre por exjwses heces y otras excreciones
de aves infectadas, y a través del contacto comeato, agua, equipamiento y
ropa contaminada. Los signos de infeccion variatependencia de factores tales
como la cepa del virus, la salud, edad y espetialbergador. Los signos pueden
ser respiratorios, nerviosos, lesiones en el apaespiratorio y digestivo entre

otros.(Wikipedia, 2011)
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CAPITULO 5

SITUACION REGIONAL E INTERNACIONAL DEL MERCADO DE

CARNE DE AVE Y DE POLLO

Antes de iniciar con el desarrollo del tema, eadién a las producciones a nivel
mundial y regional, creemos importante hacer urlarawon inicial: la de no

confundir “carne de ave” y “carne de pollo” ya daegrimera abarca ademas de
ésta, la carne de las gallinas de desvieje y latides especies avicolas, como el
pavo, el pato, la perdiz, el faisan, el avestruz, &n Uruguay el peso del

consumo de estas especies es infimo con respectmsiimo de pollo. Pero en
otros paises el consumo de carne de otras avesgrtiés al pollo es considerable
(representan en promedio un 15% del consumo muddiabarne de ave), con lo

cual hace la diferencia entre “valores de carnav@é y “valores carne de pollo”.

(Castelld, J.A.; Cedo, R..; Cepero, R.; Garcia Fontes, M.; Vaquerizo J.M.,

2002).

5.1.- SITUACION EN LA REGION

Tanto en la regibn como a nivel mundial contindarecimiento sostenido del
consumo, de hecho, segun datos de USDA (DepartantmntAgricultura de

Estados Unidos), en el periodo 2005-2010, el consmemdial de carne aviar ha
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aumentado un 17%, mientras que el total del consilenos principales tipos de

carne fue de 8,7% en el mismo periodo.

5.1.1.- Brasil

Es el mayor productor de América latina le sigugehitina y el tercer puesto lo
lleva Chile. ElI dinamismo que muestra el sectoc@ai de este pais, se debid
sobre todo a una estrategia de integracion emtrgrbindustria y los productores.
Se realizaron inversiones a lo largo de toda leeraddesde el mejoramiento
genético, el cuidado en la calidad y el buen néaglitario a nivel agroindustrial
en consonancia con normas internacionales, hastanstruccion de modernas
instalaciones frigorificas que junto a la existande abundante soja y maiz

colocaron a Brasil como el mayor exportador a niwehdial de carne aviar.-

El consumo per capita en la década del 70, ergdkg} segun datos de ABEF,
luego de un importante trabajo de marketing, comtiaduccion de cortes de
pollos con embalajes adecuados, produjeron candeibgbitos en el consumidor.
La calidad, buena imagen del productprgcios accesibles elevan el consumo en
actualmente cerca de 39 kg per capita.-

Perspectivas: La avicultura brasilefia conquisto nisogitivas ventajas
competitivas y comparativas en el mercado mundiah un elevado nivel
tecnoldgico, alta produccién y costos bastante eithyps. Pero el acceso a

nuevos mercados se vio dificultado por la exiseenle barreras no arancelarias.

62



Estrategias Competitivas en las Empresas del 8éefcola en el Uruguay

Por lo tanto, es de suma importancia la inversidnrezursos de naturaleza
diplomatica y politica en negocios internacionales.

5.1.2.- Argentina

En este pais el sistema de produccién se realigalddorma de integracion

vertical, incluyendo todas las etapas desde laafeahde abuelos.-

El engorde se lleva a cabo en granjas ubicadasriteajammente en las provincias
de Entre Rios y Buenos Aires. Argentina posee lmiesl sanitario, el pais se
encuentra libre de Influenza Aviar y de Newcadti.tecnologia utilizada a lo
largo de la cadena productiva es de nivel inteamadi Gran parte del
equipamiento utilizado es importado. El grado d®matizacion en granjas y en
plantas de faena es creciente.

El mercado interno se presenta firme y las persfecson de fuerte crecimiento,
el aumento en el consumo esta ligado al bajo prezativo del pollo y la
tendencia de las exportaciones es creciente.

(Direccion Nacional de Alimentos - Direccion de uisttia Alimetaria)
Perspectivas: El sector avicola se ha trazado oyepto de crecimiento, cuenta
con ventajas como ser: disponibilidad de materiagimaiz y soja), buen nivel

sanitario, tecnologia de nivel internacional, meambra de bajo costo para ello.
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5.1.3.-Paraguay

La produccion de carne de pollo y menudencias,aadgaay, ha experimentado
en los ultimos afios un avance al existir mejor miggecion entre los integrantes
de los distintos sectores, especialmente los oglados con los controles
sanitarios. El sistema de cria a nivel de pequefioductores es de caracter
extensivo, mientras que a nivel comercial es imens

Debido a los altos precios de cortes vacunos afestan el mercado paraguayo,
los consumidores han elegido carne aviar.-

Perspectivas: Cuenta con ciertas ventajas conyaetitomo ser: gran productor
de maiz y soja, energia eléctrica en abundancianorde obra barata, pero debe
mejorar la competitividad del sector exportadograds de la calidad y sanidad.
Se debe avanzar hacia una mayor integracion pligduetsegurando tambiéen el
abastecimiento continuo de granos para la elalibrate alimentos balanceados

logrando ademas una mejora en las condicionesapéocac(Cuenca Rural, 2009)

5.1.4.- Chile

La industria avicola chilena luego de afios de ugretito sostenido, fue
aumentando su posicion como exportadora. La caenave, tiene una fuerte
presencia en el mercado interno, siendo la prihdimnte de proteina animal.
Cabe destacarse la importancia que tiene en egeepaonsumo de carne de

pavo. (Teodoro Rivas Sius, Oficina de Estudios Wtieas Agrarias, 2007)
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5.2.-SITUACION MUNDIAL

5.2.1.-Evolucién mundial de la produccién de carnde pollo

PRINCIPALES PAISES (2000-2007)
en miles de toneladas
ANO EEUU CHINA BRASIL UNION EUROPEA MEXICO MUNDO
2003 14.696 9.898 7.645 7.916 2.290 54.877
2004 15.286 9.998 8.408 7.852 2.389 56.343
2005 15.870 10.200 9.350 8.169 2.498 59.645
2006 15.930 10.350 9.355 7.740 2.592 64.496
2007 16.226 11.291 10.305 8.320 2.683 68.451
2008 16.561 11.840 11.033 8.594 2.853 71.569
2009 15.935 12.100 11.023 8.756 2.781 72.004
2010 16.348 12.550 11.420 8.920 2.809 74.406
2011* 16.637 13.000 11.750 9.000 2.850 76.209

CUADRO 5.- Produccion mundial de carne de pollo. *Etimado
FUENTE: USDA

De acuerdo a datos del USDA, podemos observar queehmundial se viene

registrando una clara tendencia en el aumento pie@thiccion.

Estados Unidos y China ostentan el primer y segyndsto respectivamente.
Ademas se destaca Brasil siendo el tercer produetmdial de carne de pollo,
registra el mayor crecimiento acumulado en el perip003-2010 (49,4%). Tal

como veremos a continuacion Brasil destina unai@oranportante de esa
produccion a la exportacion.

Segun las ultimas previsiones del USDA la produtonundial de carne de pollo
y de cerdo subird en 2011, mientras que la de caacena se mantendra

practicamente estable durante el préximo afio.
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5.2.2.- Consumo Mundial de carne de pollo

Tal como se puede observar en el cuadro que sdmmaesontinuacion el USDA
calcula que el consumo mundial de carne de polimeatara un 2,5% con
respecto al afio 2010, alcanzado 75,2 millones welddas en 2011, de las que
13,6 millones de toneladas corresponden a Estadodod) (+1,8%), 12,89

millones a China (+3,15%) y 8,8 millones a la Unifuropea (+1,25%).

PRINCIPALES PAISES (2000-2007)
en miles de toneladas
ANO EEUU CHINA UNION EUROPEA BRASIL MEXICO MUNDO
2003 12.540 9.963 7.739 5.742 2.627 53.474
2004 13.080 9.931 7.613 5.992 2.713 54.581
2005 13.430 10.088 8.082 6.612 2.871 59.381
2006 13.671 10.371 7.656 6.853 3.010 64.385
2007 13.582 11.415 8.358 7.384 3.061 68.242
2008 13.428 11.954 8.564 7.792 3.281 70.857
2009 12.940 12.210 8.692 7.802 3.264 71.328
2010 13.426 12.496 8.760 8.071 3.324 73.322
2011* | 13.670 12.890 8.870 8.301 3.388 75.227

CUADRO 6.- Consumo mundial de carne de pollo. *Esnado
FUENTE: USDA

5.2.3.- Importaciones de carne de pollo

De acuerdo a datos que se muestran en el cuadraggwece a continuacion
Japon, Unién Europea y Arabia Saudita figuran comos principales

importadores de carne de ave a nivel mundial. Rimsiaregistrado una
disminucién considerable en las importaciones pag@eriodo de analisis; en el

periodo 2003-2009 se colocaba en el primer puasimportaciones de pollo, en
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el 2010 cayo un 48% con respecto al 2009 y pasdogarse en el quinto puesto
a nivel mundial. La Union Europea desde el 2010pacal segundo puesto,

siguiendo a Japodn y precedida por Arabia Saudul&xico.-

PRINCIPALES PAISES (2000-2007)
en miles de toneladas
ANO | RUSIA | JAPON UNION EUROPEA ARABIA SAUDITA MEXICO | MUNDO
2003 | 1.081 695 546 452 338 4,531
2004 | 1.016 582 489 429 326 4.331
2005 | 1.225 748 609 484 374 5.007
2006 | 1.189 716 605 423 419 6.375
2007 | 1.222 696 673 470 380 7.085
2008 | 1.159 737 712 510 433 7.789
2009 913 645 719 604 492 7.624
2010 475 745 680 630 525 7.602
2011* | 600 760 710 680 550 8.000

CUADRO 7.- Importaciones mundiales de carne de pla. * Estimado
FUENTE: USDA

De acuerdo a estimaciones del USDA las importas@®e elevaran en mas de 1
millon de toneladas (+20%) durante la proxima dacadgran parte del mundo, a

excepcion de Rusia, Europa y Japoén.

El aumento de los ingresos de los consumidores @tandela demanda y las
importaciones de aves en México, Centroaméricaryp€aya que estos productos

siguen siendo mas baratos que la carne vacunaerde.

Sobre los precios, considera que mejoraran pommgr demanda y que, en el
caso de los granos, se mantendran relativamemtg, aiése a haber descendido

tras los méaximos recientes.
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5.2.4.-Principales exportadores de carne de pollo,

PRINCIPALES PAISES (2000-2007)
en miles de toneladas
ANO BRASIL EEUU UNION EUROPEA TAILANDIA CHINA MUNDO
2003 1.903 2.232 723 485 388 5.953
2004 2.416 2.170 728 200 241 5.983
2005 2.739 2.360 696 240 331 6.726
2006 2.502 2.361 689 261 322 6.552
2007 2.922 2.678 635 296 358 7.381
2008 3.242 3.157 742 383 285 8.413
2009 3.222 3.093 783 379 291 8.443
2010 3.350 2.935 840 410 380 8.666
2011* 3.450 3.016 840 440 410 8.954

CUADRO 8.- Exportaciones mundiales de carne de paoll *Estimado
FUENTE: USDA

En el Cuadro 8, se puede observar la evoluciérosi@rincipales exportadores y
el mundo por el periodo comprendido entre los &@33 y 2010. Brasil se
coloca como el mayor exportador mundial de carnepaléo, luego le sigue

Estados Unidos y muy por detras les siguen la UlRdropea, luego China y

Tailandia respectivamente.

Segun datos del 2010, Brasil y Estados Unidos gurgpresentan el 72,5% de las

exportaciones totales de carne de pollo.

El USDA proyecta que las exportaciones de Brasl,cdrne de pollo y pavo,
continlen ganando terreno para llegar a 4,6 midlashe toneladas hacia 2019,

mientras que preveé que los embarques de EEUU stengam bastante estables
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en sélo 3,3 millones de toneladas, del total gladalunas 9,6 millones de
toneladas. Si estas proyecciones se realizan,@d¥drasil va a captar el 48% del
mercado de exportacion de carne avicola en 2019aceh38,6% del afio 2010,

mientras que Estados Unidos va a seguir alredezl@4do.

En 2009, el Medio Oriente fue una vez mas el ppalatliente del pollo brasilefio,
del cual se llevé 1.4 millones de toneladas lo muestra un incremento de casi
23% comparado con el afio anterior. Los embarquésiaa el segundo destino
principal, la UE (el tercero) y las Américas (elrga) disminuyeron, aunque las
ventas a Africa, el cuarto mas importante para iBeastérminos de volumen,
aumento 22%, a 0,422 millones de toneladas. Se mpee durante la proxima
década Brasil continde siendo el mayor exportagoprdductos avicolas, como
resultado de los bajos costos de produccion y depl@cios competitivos.
Asimismo, preveé un incremento de la produccion@sien Estados Unidos en la
proxima década, si bien el crecimiento del seaor smas lento que entre los afios
1980 y 1990. (EFE). Otro dato que surge del amsadisi los cuadros precedentes
es que el continente americano no soélo represameyor parte de la produccion
global de carne de pollo, sino que también suparerta los mayores

exportadores del mundo: Brasil y Estados UnidogriAlture, 2010)
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CAPITULO 6

ANALISIS DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA.

6.1.-ANALISIS FODA.

La MATRIZ FODA consiste en realizar una evaluacitinlos factores fuertes y
débiles que diagnostiquen la situacion internaa®rbanizacién asi como su
evaluacion externa, o sea, oportunidades y amenazas

Es una herramienta sencilla que permite obtenerpaneepcion general de la
situacion estratégica de una organizacién, Thommgstablece que el andlisis
FODA estima el hecho que una estrategia tiene agrar un equilibrio entre la
capacidad interna y su situacion externa.-

Una fortaleza, es aquella funcibn que se realizaectamente, o l0os recursos
exclusivos o valiosos que posee, y la misma capdcicompetitiva de la
organizacion.-

Una debilidad, se define como un factor vulnerahleue existe una funcion que
no es realizada adecuadamente o le falta, en cagiparcon otras empresas, que
la coloca en una posicion desfavorable.-

Para Porter las fortalezas y debilidades son eoosjunto las capacidades, es
decir, el estudio de los aspectos fuertes y détidsas organizaciones (producto,

distribucion, comercializacion y ventas, costos®) ge deben evaluar.-
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Existen factores con una mayor preponderanciaosiparacion con otros, como
asegura Strickland, al denominar a la MATRIZ FORAmMo la construccion de
un balance estratégico donde los aspectos fuestetos activos competitivos y
los débiles son los aspectos por él llamados, pasigmpetitivos, pero se comete
un error en caso de querer equilibrar la balanza.-

Lo importante es que los activos competitivos seipea los pasivos, lo
trascendente es darle importancia a los activos.-

Las oportunidades constituyen aquellas fuerzasentdles de caracter externo no
controlable por la organizacion, pero son elemeptdsnciales de crecimiento o
mejora.

Las amenazas, en cambio, representan la suma deel@as ambientales no
controlables por la empresa, pero, representaone sle las fuerzas o aspectos

negativos que generaran problemas potenciales

6.1.1.- Analisis FODA del sector avicola

* Buen nivel sanitario

ortalezal + Fuerte integracion vertical productiva

* Disminucion de costos fijos por economias de escala
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* Buen nivel sanitario
El pais esta libre de Influenza Aviar y Newcadlbecual nos posiciona de muy
buena manera para atender exigencias de mercddosarionales.-

* Fuerte integracion vertical productiva
Existe una importante integracion entre el sectiador y la industria, es decir,
entre la produccion, distribucion y posterior coomdizacion que permite
alcanzar economias de escala y por ende costas-bajo

* Disminucion de los costos fijos por economia de

escala

El incremento de los volimenes de produccion, Vadas al crecimiento del
consumo interno y la consolidacion de una veta meagora, origina la

disminucién de los costos fijos, que refleja ungonaede la competitividad.-

» Fuertes costos de produccién

» Falta de programas de control sanitario y trazaduli

» [Escaso personal capacitado y con alta rotacién
Debilidades . . .
» Falta de organizaciones empresariales
» Falta de definicion en la estrategia

e Mitos en el consumo de pollo

* Tecnologia disponible

72



Estrategias Competitivas en las Empresas del 8éefcola en el Uruguay

» Fuertes costos de produccion
Si bien la produccion de granos ha aumentado edltiosos afios, permitiendo el
acceso a materia prima de menor costo para la raEbo de racién, la
produccion de granos por ahora, es insuficienteasgtgjue el crecimiento de la
industria avicola se ve subordinada a la escastaafe grano.-

» Falta de programas de control sanitario vy

trazabilidad

Si bien el status sanitario del pais es optimo jeata tipo de produccién, de
implementarse estos programas, se obtendria et@e@aises mas exigentes,
ademas de alcanzar un mayor formalismo en el sector

» [Escaso personal capacitado y con alta rotacion
El sector requiere de personal técnico capacitaddigtintas areas. Ademas, a
nivel de operarios de planta, se observan alteslesvde ausentismo y desercidn
laboral, atribuido por los empresarios al bajo heducativo del personal y a la
existencia de actividades de mayor remuneraciém geccaracter zafral.-

» Falta de organizaciones empresariales
Si bien los empresarios toman posiciones en forowgunta en situaciones
especiales o particulares, no existen organizasidoenales que los agrupen,

dado que su tamafio e intereses son muy distintos.-
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» Falta de definicion en la estrategia
No existen acuerdos en el sector, la competenciaasa en el precio, no hay
busqueda de mejorar la competitividad.-

* Mitos en el consumo de pollo
La creencia que en la alimentacion del pollo se h#@lizado antibioticos y
hormonas, cuyos residuos puedan ser absorbidosl ger humano y que luego
resulte perjudicial para la salud, provoca un mammmsumo. (Visto en el Punto

3.5.3.-Mitos y verdades del consumo de carne de)pol

* Tecnologia disponible
La tecnologia utilizada a lo largo del ciclo protive es poco desarrollada
(obsoleta), con respecto a la utilizada por Angeny Brasil, ademas gran parte

del equipamiento es importado.-

Cambios en la matriz agricola

* Exportaciones en aumento

Oportunidades

» Entrada de pollos brasilefios al mercado nacional

* Aumento sostenido con inversiones complementarias

« Consumo interno en aumento

» Existencia de nichos de exportacién

« Cambio en la realidad frente al contrabando
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» Cambios en la matriz agricola
La produccion de granos en el Uruguay ha aumertadsiderablemente en los
altimos afios, permitiendo un acceso a materias garimas baratas para la
elaboracion de raciones que significan alrededordale tercios del costo de
produccion.-

* Exportaciones en aumento
Las tendencias en el mercado internacional doxkidéeeun fortalecimiento de la
demanda mundial y probables incrementos de losgsremdican importantes
posibilidades de incremento en los volumenes deréxgon.-

» Entrada de pollos brasilefios al mercado nacional
Se puede transformar en una mejora de la capacatagetitiva de la cadena ya
que puede potenciar la misma. El producto que viagaesar al pais es
relativamente diferenciado respecto al ofertadol@andustria local (un pollo de
1,5k frente a otro de 2,3k que es el que se consunet pais).-

* Aumento sostenido con inversiones
complementarias

Si bien existen inversiones en el sector, ya sela etapa de engorde (llevada a
cabo por fasoneros) o en la etapa de faena (erifiaps) se da una mejora en el
acceso a equipamiento, hay margen para crecer eferta de pollos frescos y

también en la produccion de otros productos elalosia
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e Consumo interno en aumento
El consumo per capita nos sitla por debajo dedgme con lo cual es probable
esperar un incremento en éste, ya que existe uaxtomacional e internacional
favorable. Condiciones favorables en la producd@maiz que nos permitird una
reduccion relativa en los costos de producciomngtanto mejores condiciones
competitivas para el mercado interno. Asimismoc#ane vacuna posee una
tendencia de precios en alza, dando asi un esgada vez mayor para la
sustitucion de ésta por la carne de pollo.-

» [Existencia de nichos de exportacion
Si bien las empresas nacionales destinan casi godaroduccion al mercado
interno, la posibilidad de producir y exportar astible, viendose la alternativa de
integrar otros productos no tradicionales comon@adie plumas, garras etc.-

» Cambio en realidad frente al contrabando

Histéricamente las relaciones entre los preciogeenuestro pais y Brasil,
ocasionaba la entrada ilegal de pollos, el que rsdguopinion de algunos
productores consiguié sustituir casi totalmente @bllo nacional,
fundamentalmente en el area de frontera. Actuaknesta situacion se revierte
dada la realidad cambiaria entre el peso y el 8sglin datos proporcionados por
el Sr. Ernesto Frontini (Avicola del Oeste) y laa.SElba Santos (Granja Tres
Arroyos), las empresas que ellos representan & esihsolidando en todo el

interior.-
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Entrada de pollos brasilefios en el mercado nacional

Requisitos sanitarios y habilitaciones

Amenazas

Riesgos sanitarios

Entrada de pollos brasilefios en el mercado nacional
La prohibicion que se daba a la importacion de eavicola fomenté que la
industria local orientara su produccion al mercémbal, sin tener necesidad de
mejorar la competitividad. De esta manera, estadaddndra que ser revisada.
El sector se expondra a la competencia de produnfmstados y en la necesidad
de nivelar su performance.-

» Requisitos sanitarios y habilitaciones
Segun declaraciones del Sr. Ernesto Frontini, @gso de negociacion para las
exportaciones puede tornarse en un tramite ergmeda hora de cumplir con las
habilitaciones y requisitos que a nivel mundial megonen.-

* Riesgos sanitarios

Amenaza siempre latente de enfermedades, nuevasstergdes, que puedan

ocasionar fuertes dafios econémicos a los parti@patel sector.-
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6.2.- CINCO FUERZAS DE PORTER:

El modelo planteado por el reconocido economistehisl Porter se basa en el
analisis de las cinco fuerzas o factores de compigtague operan en un sector
industrial y en sus consecuencias estratégicasamdoncomo base este modelo
en el presente capitulgrimeramente analizaremos para la cadena avicola
uruguaya destinada a la produccién de carne dogmcompetidores, compradores

y proveedores.-

Luego se examinan los ambientes genéricos: lasstnds fragmentadas, las
industrias emergentes, la transicion a la madueela éhdustria, las industrias en
declinacion y las industrias globales; ya que estefiejan diferencias
fundamentales en la concentracion de la indusinal nivel de madurez y en la
vulnerabilidad de la competencia internacional. aosientes son indispensables
para determinar: el contexto estratégico donde dempna compafia, las

opciones estratégicas disponibles y los erroreatégicos comunes.-

En la dltima parte profundizaremos en los tipos m@sortantes de decisiones
estratégicas: integracion vertical, gran expansiénla capacidad e ingreso en

nuevos Negocios.

Estrategia competitiva: Segun lo planteado por Porter: “la formulaciénude

estrategia consiste esencialmente en relacionagmpeesa con su ambiente” [...]
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Abarca fuerzas sociales y economicas. La estructaréa industria contribuye
decisivamente a determinar las reglas competitials juego y también las

estrategias a las que puede acceder la empresa.

La intensidad de una industria depende de cinaazdsecompetitivas (Ver Cuadro
9-), su fuerza combinada determina el potencialtil@ades en un sector; el
potencial de un sector se mide por el rendimienkargo plazo sobre el capital
invertido. La estrategia competitiva de una unidiE negocios consiste en
encontrar una posicién en el sector industrial,déopueda defenderse mejor en

contra de esas fuerzas o influir en ella para kzprovecho.-

COMPETIDORES
POTENCIALES

¢ Amenary de mievas ingrasos

Fader negociadar de COMPETIDORES

Fader negociadar de
los provesdores EN EL SECTOR .
lox clientas
FROVEEDORES » + COMPRADCORES

Fivalidad entrelos
competidores existentes

Amenazy de productos
o semvicior suslitutos

SUETITUTOS

Cuadro 9.- Fuerzas que impulsan la competencia en la industria
Fuente: Estrategia competitiva, Michael Porter.
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La definicion de sector industrial involucra a to@b grupo de empresas
fabricantes de productos similares entre si, e dgquaellos productos que tienen
alto grado de sustitucion. Para nuestro caso déiestos estariamos refiriendo al
sector carnico en general, compuesto por las eagprpoductoras de carne:

vacuna, ovina, porcina y de ave.-

Las cinco fuerzas competitivas -amenaza de produstistitutos, poder de
negociacion de compradores, riesgo de nuevas easpigsder de negociacion de
los proveedores, rivalidad entre empresas actuaddiejan el hecho de que la
competencia en un sector industrial no se limitaalesoluto a los participantes
bien establecidos. Los clientes, los proveedoosspérticipantes potenciales y los
sustitutos son todos “competidores” de las emprgsasa importancia dependera
de las circunstancias del momento. En un sentidaiarse puede designar a la

competencia como “rivalidad ampliada o extensa”.-

Todas estas fuerzas combinadas rigen la intensigada competencia y la
rentabilidad en una industria; la fuerza o fuemn@s poderosas predominan y son

decisivas desde el punto de vista de la formulagd@astrategias.-

A continuacion estudiaremos por separado cada erasdfuerzas que impulsan

la competencia en el sector avicola.-
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6.2.1.- Riesgo de que entren mas participantes:

Este riesgo se encuentra condicionado por lasraaroontra la entrada y por la

reaccion previsible de las empresas ya establecidas

El riesgo mencionado se concretd para las emplasass en el afio 2008 cuando
ingresa a Uruguay, Granja Tres Arroyos; empresaagiales argentinos cuyos
origenes en el vecino pais se remontan a la déates sesenta, siendo hoy dia
para ese mercado un icono de liderazgo y crecimiaitanzando niveles de
produccion que la colocan entre las mas grandesesagpargentinas productoras
de carne de ave y la nimero uno en volumen de &«qoém de carne de ave en
dicho pais. (avesyporcinos.com EI Primer Diario ifailgespecializado en la

cadena avicola y porcicola de Latinoamérica, 2010)

Es justamente que de cara a la bausqueda de indaanseis expectativas Granja
Tres Arroyos Argentina ve la oportunidad de complas activos de la

desaparecida Granja Moro, los cuales se encontrabalizados a ese momento.-

A continuacién veremos en detalle las barrerasradatentrada, sus principales

fuentes y como se manifiestan cada una de ellasgbaector avicola:

1- Economia de escaldndica las reducciones de los costos unitariosirde

producto, a medida que aumenta el volumen absphaiiucido por periodo. Las
economias de escala disuaden el ingreso de otrpeesas, ya que obligan a

realizar grandes inversiones exponiéndose a umaiéeaviolenta por parte de la
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competencia o bien a invertir poco y aceptar ursvetgaja de costos, opciones
ambas poco actractivas.

De acuerdo a nuestro relevamiento pudimos obsguaa lo largo de su historia

el sector avicola se ha caracterizado por unacaltaentracion de la produccion

en mano de 4, 5 6 6 empresas. Esta fuerte concémtigze debe a que los grandes
volimenes de produccion permiten bajar los codtmgando economias de

escala, explicandose en parte por la integracidticak que tienen cada una de
esas cinco empresas, las cuales realizan todqedossos de la cadena avicola
(incubacion, engorde, faena y comercializacionpegendo ahorro. Mientras que

el restante 20% del mercado se compone de un nuveelable de pequefias

empresas que entran y salen del negocio segunsetarlies sea o no rentable.
Estas pequefias empresas que no cuentan con tedatafms de produccion

(generalmente carecen de incubadoras y plantasa€elead propias) sufren

desventajas de costos y exclusion de insumos tgmlbebés y posibilidad de

contratar servicios de faena). Quedando generaémeEmitivas a la contratacion

de suministros a precios desfavorables y con aglanferiores, con algunas de
las grandes empresas que cuentan con todo epcadoictivo.-

2- Diferenciacion del productoSignifica que las empresas ya establecidas

gozan de identificacion de marca y lealtad de tossumidores.-
La diferenciacion del producto no presenta unaadesbarrera a la entrada en la

actualidad en el sector aviar, debido a que noegestran fuertes camparas
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publicitarias ni servicios de atencion al clientendientes a fidelizar a los
consumidores. Ademas la calidad de los productaac{palmente en el pollo

faenado y cortes), ofrecidos por una u otra empmespresentan una diferencia
significativa, siendo por lo tanto el precio uno Ilde principales atributos que
exigen la mayoria de los comerciantes (supermescaglocarnicerias) y

consumidores finales de carne de ave.-

3- Necesidades de capital.a necesidad de invertir grandes recursos

financieros para competir crea una barrera coatestrada.-

En el sector avicola se requieren recursos fineogigendientes a mantener el
capital de trabajo, un ejemplo de ello son lasm@asde granos para las raciones,
gue muchas veces implican la adquisicion anticipdglamportantes volimenes
para abastecer la produccion. Se necesita tambgffuerte inversion en activos
fijos, representados principalmente por las incobes] plantel de madres,
frigorificos, molinos destinados al acopio y procido de raciones. Algunas de
estas inversiones pueden evitarse si se tercelmameslabones de la cadena
productiva, tal como ocurre con un pufiado de pespiefinpresas que como
dijimos en el punto 1- pasan a ser rehenes denigsesas grandes que completan
todos los eslabones de la cadena y que a su \exzaofa las pequenas, los pollitos
bebés y el servicio de faena a precios y calidadtguminan por menguarle los

beneficios.-
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4- Costos cambianted:a existencia de costos cambiantes crea una barrer

contra la entrada, es decir, los costos que pagavem el comprador cuando
cambia el producto de un proveedor a otro. Enis ede pueden encontrar los
costos de reentrenamiento de los empleados, al@erequipo auxiliar, el costo
de prueba, el redisefio de productos y el costmldgiico. En el sector analizado
los costos cambiantes no representan una barrela entrada, visto que son
insignificantes los costos que deben asumir los ptadores al cambiar de
proveedor al tratarse de un producto muy homogégee carece de

diferenciacion.-

5- Acceso a canales de distribucid@urge una barrera al ingreso cuando la

nueva empresa necesita garantizar la distribuadudoroducto.

En el mercado de carne aviar no se registra gabede barrera para un nuevo
competidor que ingresa al mercado dado que: ndeexi®laciones fuertes de
exclusividad entre vendedores y compradores; egd&steanda insatisfecha.

El nuevo competidor puede establecer canales debdson nuevos 6 puede
ingresar a los canales existentes ofreciendo ufar me¢acion calidad-precio.-

6- Desventajas de costos independientes de las ecamaipi escalatas

compafias establecidas en el sector pueden tenijagede costos que no estan
al alcance de los participantes potenciales; inugipatemente de su tamafo y de

la economia de escala obtenida.
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Estas ventajas no tienen un fuerte peso en elrsdimla, tal como lo veremos a
continuacion:

No existen_tecnologias patentadaselacionadas a los productos de pollo 6

caracteristicas de disefio.

El acceso preferencial a las materias primascurre porque podemos observar

gue existe suficiente oferta de insumos nacioralesportados para abastecer al
mercado avicola.

La ubicacién de las empresas actuales, principalmente en Guewly
Montevideo, se debe principalmente a la busquedeeducir los costos de los
fletes tanto de las raciones como del pollo eng@ea faenar. No existen
impedimentos al momento de la eleccion de la ulboaclebiendo cumplir
siempre los requerimientos sanitarios que exig@@AP.-

No existen_subsidios gubernamentalpse otorguen a los competidores ya

establecidos ventajas duraderas con respecto aosiumyentes que busquen
competir en el mercado.

Curva de aprendizaje o de experienci® da cuando en algunos sectores

industriales, los costos unitarios tienden a disimioonforme las compafiias van
acumulando experiencia en la produccion de un [8ebien la experiencia que
poseen los participantes actuales les permite pwédecir ciertas variaciones de
la demanda y de los precios, consecuencia de falidafd, dicha experiencia no

parece ser muy importante debido a que: no seasaareas complejas.-
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Politica gubernamentaho existen limitaciones ni prohibiciones al ingren la

industria avicola, si se aplican controles parateman y otorgar las habilitaciones
de forma de garantizar el cumplimiento de las neglide bioseguridad y
trazabilidad que el gobierno busca alcanzar.

Estas normas de bioseguridad hacen que para esrala industria, se

incrementen los costos; en instalaciones de ffigos, granjas integradas de
engorde e incubacion. La politica gubernamentaste campo aporta beneficios
directos, por ejemplo, le ha permitido a Uruguayteaer su calidad de pais libre

de New Castle y de Influenza Aviar.-

6.2.2.-Intensidad de la rivalidad entre los compatiores actuales:

La rivalidad entre los competidores del sectorraesabelicosa, se manifiesta en la
manipulacion del mercado en busca de alcanzar osigign favorable frente al
resto de los participantes, recurriendo principali®e la tactica de competencia
de precios. No se registran: guerras de publicidaadtroduccion de nuevos

productos, mejores servicios o garantias a loatele

La competencia de precio es alta, los precios sestables y tienden a empeorar
la rentabilidad de la industria. Los competidoggslan y disminuyen los precios
unos a otros, haciendo disminuir los ingresos dstallebido a que la elasticidad
precio de la demanda no es lo suficientemente bilexcomo para igualar el

impacto de la caida de precios.
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Si bien se cumple, tal como los venimos diciend@agitulos anteriores, que la
industria se encuentra en crecimiento, existen efilas como Granja Tres
Arroyos, que se expande alcanzando una mayor ipadion en el mercado,
buscando ganar terreno frente a sus competidosts, clase de competencia

genera inestabilidad.

Existencia de altos costos fijos o de almacenamidmd existencia de estos

factores, generan presiones para aumentar la priégtdude forma de mantener el

minimo posible de capacidad ociosa, aplicando aschd reducciones de precios.

Los costos de almacenamiento se registran paraselde pollo faenado, el cual
puede congelarse, a la espera de que surja unr pnego de venta, pero hay que
tener en cuenta la capacidad de almacenaje y & pos kilo del mismo, siendo
estos costos en la mayoria de los casos, demasltdofrente a la ecuacion:

“vender pollo a un precio mas bajo”.-

Ausencia de diferenciacion:os principales productos que comercializan los

competidores avicolas, son el pollo faenado y suses, estos bienes son
percibidos en el mercado como mercancias, la decidel comprador estara
definida principalmente por el precio. Con volum®rmmenores, las empresas
estdn empezando a comercializar de forma incipiedgunos productos
elaborados, que generan diferenciacion y aislamidrénte a la guerra de

competencia.-
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Aumento de la capacidad en grandes incremehtsxistencia de economias de

escala en el sector avicola, lleva a la necesigathaementar la capacidad de
produccion en gran proporcion, estas accionestiskzan permanentemente el
equilibrio de oferta/demanda. Se presentan engadai@ periodos recurrentes de

exceso de capacidad y reduccion de precios.-

Barreras soélidas contra la salidaxisten en el sector aviar factores de caracter

econdémico (industria con activos especializados caltos costos de
transformacién como es el caso de frigorificosylradoras y granjas de engorde)
y emocional (identificacion con el negocio) quellega a competir en la industria

aungue obtengan rendimientos bajos.-

6.2.3.-Presién proveniente de los productos sustits:

Las empresas de una industria, compiten con lasinds que generan productos
sustitutos. Los sustitutos limitan los rendimiernosenciales de un sector, porque

fijan un techo a los precios que pueden cobrarse.

Los productos sustitutos de la carne aviar sondases de origen vacuno, ovino y

porcino.

En el sector de estudio, no se identifican acci@modsctivas de la industria para
enfrentar a los productos sustitutos. Existen pidades aisladas, como es el caso
de las campafias publicitarias que han realizadelenision Tenent y Avicolas

del Oeste, y publicidades de Granja Tres Arroyosakjunos espectaculos
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deportivos, estas publicidades no son suficiensga pfianzar la posicion de la

industria frente a los sustitutos.

Seguramente mejoraria la posicion del pollo frexiteesto de las carnes, si los
principales actores del sector presentaran campaiibficitarias fuertes y
sustentadas en los atributos de la carne de fdiosideramos que una campafa
publicitaria, seria de utilidad si la misma ensaf@aios consumidores sobre las
distintas formas de cocinar utilizando la carngodio, para de esta forma tratar
de modificar el fuerte arraigo cultural que tenenus uruguayos para con el
consumo de carne bovina, la cual registra en Unugueeles muy altos con

respecto a valores mundiales.

Informacion sobre el consumo de carne en Urugbbgnercado interno de carnes

en Uruguay es un mercado de gran importancia edeapnde una gran

diversidad de formas de organizacion empresanat| gue interactuan diferentes
actores. El consumo mundial de carnes esta prinogpde centrado en la carne
porcina y aviar. En Uruguay esta tendencia no Sgaliza ya que la carne bovina

es la que domina el mercado de carnes.-

Principales indicadores de consumo de carnes egudwi(INAC, 2009)

En el analisis siguiente no tomamos cifras del 20it0 porque aun no han sido
publicados los datos de ese afio, consideramosoguenismos siguen con la

tendencia que se refleja en la evolucion del perk@aD4-2009.
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Tal como vemos en el Cuadro 10.- entre 2004 y 260@ruguayos aumentaron
en 27,6% el consumo total de carnes cerrando el2808 con 91,6 kilos per
capita, 5,6 kilos mas que en 2008 lo cual equigala aumento del 6,5%.-

En términos relativos, el consumo anual de carndodeuruguayos es alto,
teniendo en cuenta que en los paises desarroksdds 68,6 kilos por habitante y
en los que estan en vias de desarrollo es de 38g] He acuerdo a las cifras
difundidas por la Organizacion de Naciones Unidasapda Agricultura y la

Alimentacién (FAO).-

EVOLUCIGN DEL CONSUMO PER CAPITA (Kgs/Hab/Afo)
DESTING ABASTO E INDUSTRIA

2004 2005 2006 2007 2008 2009

EHma 47,2 476 512 510 547 582

Bovima

e EX:) 4.5 6,2 6.2 5.7 E.8
gl ; : ; ; ; ;
Carne

el e B 8.8 9.0 8.5 B85 86
Carna

e 12,2 156 17,7 147 AT.0 @ 190
TOTALES 718 765 841 B15 B60 916

Cuadro10.- Evolucién del consumo per-capita de cags.-

FUENTE: INAC, elaborado en base a datos de las Deacaciones Juradas de Faenas
expedidas para el Mercado Interno de los contribuyges del 0,7% (INAC). Datos referentes
a la faena predial fuente DICOSE, Poblacion INE. Gias de consumo per capita de carne
porcina y aviar, fuente: OPYPA.

Con respecto a las preferencias, la carne bovinee siendo la preferida de los
uruguayos, representando 63,5% del total con uswoa anual per capita de

58,2 kilos. En las preferencias le sigue la cawiaraegistrando el 20,7% del
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consumo. La carne porcina ocupa 9,4% del consunme 2609, permaneciendo
practicamente incambiado el consumo en los cinas @@ analisis. En lo que
tiene que ver con la carne ovina, ésta represést@% del total de carnes para el
2009, registrando un aumento del 48,7% entre @ 30el 2009. En este primer
analisis, se puede observar algunas tendencias sgme particularmente

importantes, como el potencial crecimiento del ocoms de carne de ave que
registrd un crecimiento acumulado del 55,7% eneelbpo 2004-2009, siendo el
mayor crecimiento con respecto al resto de lasgos#s, seguido del ovino,

luego el bovino y por dltimo el cerdo.

Evoluciéon de las principales variables determingndel consumoUna vez

expuestas las tendencias mas relevantes, refegefdesolucion del consumo de
las diferentes carnes en el mercado interno, enpestto trataremos de determinar

las principales variables que inciden en el mismo.

Dentro de las principales variables que inciden eénconsumo se pueden
mencionar las siguientes: habitos y costumbresjqgaey poder adquisitivo de la
poblacion. Siendo la poblacién uruguaya altamemtesemidora de carnes, a
continuacion estudiaremos las variables: preciopoger adquisitivo de la
poblacién.-

El precio de cada tipo de carne sera analizado en térmoragmtes (nominales)
procediendo luego a incorporarle el efecto inflacidbteniendo de esta forma

precios constantes (reales).
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Variaciones Anuales v Acumuladas del TPC
2005-2009

CUADRO 11.- Variaciones Anuales y Acumuladas del I@.-
FUENTE: INAC- Principales Indicadores y Determinantes de Consumo en Uruguay.

En el acumulado 2005-2009, el IPC present6 un inendo del 33,5%, mientras
que en el afno 2009 con respecto al aflo anteriodéli®,9% siendo el menor de
los incrementos anuales del periodo analizado.

Carne BovinaTal como se observa en el Cuadro 12.- si bieRPMIb (indice de
precios nominales de la carne bovina) presenté raoinsiento acumulado en
periodo 2005-2009 del 31,6% el IPRb (indice de ipseceales de la carne
bovina), mostré una disminucion del 1,4% como comsacia de un incremento
superior del IPC en el periodo analizado. El Umedodo donde se observé un
incremento superior del IPNb (indice de precios inalas de la carne bovina)
respecto al IPC fue en el periodo 2006-2007, lotgue como consecuencia un

incremento del 11,1% del IPRDb.
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Variaciones Anuales ¥ Acumuladas Corrientes ¥
Constantes del Precio Carne Bovina - Periodo 2005-2009

Variaciones Corrientes Variaciones Constantes
IPNb " IPRb

CUADRO 12.- Variaciones anuales y acumuladas, corrientes y cdaastes del precio carne
bovina — Periodo 2005200¢
FUENTE: INAC- Principales Indicadores y Determinantes de Consumen Uruguay.

Carne PorcineEl IPNp (indice de precios nominales de la carneipa) present:
un incremento en gleriodo 20052009 del 29,8%, mientras que el IPRp (in
de precios reales) mostuna disminucion del 2,8% como consecuencia d
incremento superior del IPC en el periodo analizaflagual que lo observac

con el comportamiento del IPF
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Variaciones Anuales v Acumuladas - Corrientes y Constantes del Precio de Carne Porcina
-Periodo 2005-2009.-

Variaclones Corrientes Uaﬂ_ﬂ:;nngs:ﬂ

|HH|

SiEples

CUADRO 13.- Variaciones anuales y acumuladas, cogntes y constantes del precio de carne
porcina — Periodo 2005-2009
FUENTE: INAC- Principales Indicadores y Determinantes de Consumo en Uruguay.

Carne Aviar:El IPNa (indice de precios nominales de la caxi@r)apresentd un
incremento acumulado en el periodo 2005-2009 dg989Asimismo el IPRa
(indice de precios reales de la carne aviar) tuvancremento del 4,5% como
consecuencia de un incremento inferior del IPCl @gerodo analizado.

El IPRa en este periodo, mostrd variaciones andafds al alza como a la baja,
observandose la variacién mas significativa al atz&l afio 2009 con respecto al

ano anterior.-
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Variaciones Anuales ¥y Acumuladas- Corrientes ¥ Constantes del
Precio de Carne Aviar- Periodo 2005-2009.-

Variaciones Corrlentes
IPNa

CUADRO 14.- Variaciones anuales y acumuladas —commntes y constantes del precio de
carne aviar — periodo 2005-2009.-
FUENTE: INAC- Principales Indicadores y Determinantes de Consumo en Uruguay.

Variaciones de variables de ingresdMS (indice medios de salarios), ISR

(indice salarios reales)

Variaciones Anuales y Acumuladas / IMS-ISR - Periodo 2005-2009.-

1700
160,0
150.0
1400
1300
1200
110,0
100,0

90,0

2005 2008 2007 2008 2009

CUADRO 15.-Variaciones anuales y acumuladas IMS-ISR
FUENTE: INAC- Principales Indicadores y Determinantes de Consumo en Uruguay.
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El IMS present6 un incremento acumulado en perafib-2009 del 58,8%. El
ISR mostré un incremento del 18,9% como consecaedei un incremento

inferior del IPC en el periodo analizado con reapatIMS. (Ver Cuadro 15)

Variaciones Amales, Precios Corrientes (Nominales), Periodo 2005-2009 -

Came bovina Carne aviar Carme portina
IPNb IPNa IPNp
L d ® L
Variacion 2005/2006 5.4% 10.3% B6.4% 6.3% 2.4%
Variacion 2006/2007 8.5% 12.9% 20.6% 11.6% 14.9%
Variacion 2007,2008 9.2% 13.9% =0.7% 2.4% 11.8%
Variacion 2008/2009 5.9% 11.9% 3.4% 14.9% -1.3%
Variacion acumulada 2005,/2009 33.5% 58.8% 31.6% 39.6% 29.8%

CUADRO 16.- Variaciones anuales, precios corriense(Nominales), periodo 2005-2009.-
FUENTE: INAC- Principales Indicadores y Determinantes de Consumo en Uruguay.

En el acumulado 2005-2009, el conjunto de bienes aumpone la canasta de
consumo de la economia medido por el IPC aumer8,6Po, observandose que
en este mismo periodo, el precio de la carne &w@el Gnico que aumentd mas
que ese indicador.-

Por su parte, el IMS presentd un incremento sicatifro en el periodo analizado

evolucionando por encima de los indices corriestesetidos a estudio.-
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Variaciones Anuales, Precios Constantes (Reales), Periodo 2005-2009.-

Carme bovina Carne aviar Carne poreing

IPRD IPRa IPRp

L
Varlaclon 2005,/2006 37% 0% <0:4% -3.8%
Varlacion 2006,/2007 4.1% 11.1% 2.9% 5.9%
Variacion 2007,/2008 4.3% -9.1% «6.2% 2.3%
Variacién 2008/2009 5.6% - 2.4% 8:5% -6.8%
Variacion acumulada 20052009 18.9% -1.4% 3.5% -2,8%

CUADRO 17.-Variaciones anuales, precios constantéReales), periodo 2005-2009.-
FUENTE: INAC- Principales Indicadores y Determinantes de Consumo en Uruguay.

Cuando se analiza la evolucion de precios en té@sniconstantes, en el
acumulado del periodo 2005-2009, la Unica de lasesacuyo precio aumenta es
la aviar. Tendencia contraria se observa en losiggeade las carnes bovinas y
porcinas donde los resultados revelan disminuciaresérminos constantes.
Recordemos que en el cuadro anterior, las cifraécaban incrementos en
términos corrientes superiores al 30%, modificaadggnificativamente cuando
se incorpora el factor inflacionario.-

6.2.4.- Poder de negociacion de los compradores:

Los compradores compiten con la industria cuandmbbgan a reducir los
precios, cuando negocian por una mejor calidad g s®vicios y cuando
enfrentan los rivales entre si.-

La figura de los compradores para el caso del sagfoola est4 formada por:

- Carnicerias: este grupo se encuentra muy atomizztta una de ellas

adquieren en promedio pequefios volimenes diarigmliie, luego ese pollo lo
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venden entero o lo transforman para la venta ele<gr productos que elaboran
en sus propias instalaciones (milanesas, pollo#lados, pamplonas, etc.)

- Supermercados: este grupo se caracteriza por adgquoiimenes
importantes de pollo, cortes y elaborados, generstien no realizan grandes
transformaciones del producto. Estos grupos depcamnejercen una fuerte
presion al momento de la negociacion.

- Restoranes, rotiserias y servicios de cateringe gstipo es el mas
heterogéneo, siendo muy variables los volumenass tile productos y calidades
demandadas.

- Instituciones del Estado (hospitales, cantinas tands, comedores,
carceles, etc).

- Otros: compuesto por pequefios almacenes, autassp\igriantes, locales
con venta de productos de granja, etc.; de mengpriancia en volumenes
individuales y totales.

En el caso del sector avicola, no cabe duda gpedsr de los compradores es
fuerte, dado que estos obligan a una constanteitdigfe los competidores por
ofertar un precio inferior que los de sus colegas.

Esta disputa se genera en parte por la falta deedi€iacion de los productos que
se comercializan en mayor volumen (pollo faenadoryes), ademas no existen
alicientes desde la calidad o servicios ofreciddsndo entonces el precio, el

factor determinante para la decisiéon de comprar & nn determinado oferente.-
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Otro factor concluyente de la fuerza de los congnes] viene dado por que el
pollo no es decisivo para la calidad de los pramkuct servicios que ofrecen los
compradores. El pollo, en la mayoria de los caso® presenta un peso
importante para los compradores. Cuando el proddetda industria influye
profundamente en la calidad de los productos queergeel cliente, éste
generalmente muestra menos sensibilidad al precio.-

Los participantes del sector han encarado difeseestrategias sobre a cual/es
grupo/s de compradores venderle.

Ejemplos de ello son:

- CALPRYCA y Tenent, vende casi la totalidad dgpsaduccion en su cadena de
locales de venta al publico, segun afirmacione§@®ando Fernandez Gerente
de CALPRYCA. De esta forma evita caer en la fuedmpetencia que genera
venderles a comerciantes para su posterior re-venta

- Avicola del Oestede acuerdo a datos proporcionados por Ernesto iRiront
(Gerente General de Avicola del Oeste), su canaveiida es amplio abarca
entrega directa a carnicerias, autoservicios, anes; instituciones publicas y a
las grandes superficies (supermercados), ubicattaspgalmente en Montevideo
a pesar de que en los ultimos tiempos las condisiale precio de nuestro pais
con respecto a la de nuestros vecinos ha sidodbloy ha permitido la llegada

de pollo uruguayo a todo el pais inclusive los dapaentos fronterizos.
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-Granja Tres Arroyos, se maneja con una fuertee@arde distribuidores
(exclusivos y no exclusivos), ademas abastece tdiremte a almacenes,

carnicerias, autoservicios tanto de Montevideo cdeianterior del pais.-

6.2.5.- Poder de negociacion de los proveedores:

Los proveedores pueden ejercer poder de negociaoidme los participantes de
una industria, si amenazan con elevar los precidsminuir la calidad de los

bienes y servicios que ofrecen.

En el sector aviar ocurre que los granos (maizjg),spor ser los principales
componentes del costo del pollo, al variar susipseerosionan inmediatamente
la rentabilidad del sector.

Los proveedores de granos son fuertes frente atrpgde pueden ejercer los
productores de pollo al cumplirse las siguientewlgmones:

- Los granos son insumos mas que importantes paectdir, al punto que

segun el Cr. Carlos Méndez (Gerente de AvicolalMdgkl pollo es basicamente
maiz y soja transformados. Una buena calidad en gi@os contribuye

notoriamente al éxito del proceso de engorde devas, de lo contrario si se
tienen granos de mala calidad, dificiimente sedodsuenos rendimientos en el
engorde.

- No existen productos sustitutos para los granosaealimentacion del

pollo, entonces los proveedores tiene aseguradiznt@nda.
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Existe falta de capacidad de almacenamiento pargrinos, esto lleva a

que pierdan oportunidad de adquirir a mejores pseein la zafra de granos,

teniendo que soportar en sus costos los vaiveheseaixko.

- La industria avicola no es el Unico cliente pamgraepo de proveedores de

granos, estos venden a varias industrias (por éjepapa el engorde de bovinos y
suinos).

Los fasoneros, proveedores de servicio de engesian integrados a la cadena
productiva, a pesar de ello no dejan de ser pramresdde servicios para las
empresas avicolas. El poder de negociacion de batido evolucionando, a lo

largo de la historia estos han sido “rehenes yméag” de los avatares del sector.
Hoy dia, producto de la formalizacion de la aced/ de actuaciones gremiales
realizadas por la Asociacion de Fasoneros ante esapos y autoridades del

MGAP, los fasoneros tienen mayor poder de negamiaante las empresas. La
fijacion por ley (Ver punto 4.1.- Organismos Vinadbs al Sector Avicola), de

una tabla Unica para el pago del fasén, son eltaglgumas importante obtenido

por este grupo.-

6.3.- ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS:

Segun Porter, la estrategia competitiva consistéosrar acciones defensivas u
ofensivas para establecer una posicion defendiblena industria, para afrontar
eficazmente las cinco fuerzas competitivas y cda ebnseguir un excelente

rendimiento sobre la inversion para la compafiamegor estrategia para una
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empresa sera aquella que refleje sus circunstaparéisulares. No obstante, en el
nivel mas general identificamos tres estrategiaségeas internamente
compatibles, utilizadas de forma individual o conaloia, para lograr una posicion
defendible a largo plazo y superar el desempefiosdgvales.

Tres estrategias genéricas:

1. Liderazgo global en costos.

2. Diferenciacion.

3. Enfoque o concentracion.

Las estrategias genéricas tienen por objeto supesaivales en la industria; en
algunos sectores industriales la estructura sgiffjue todos los integrantes
pueden obtener altos rendimientos, mientras queoteas el éxito, de una
estrategia genérica apenas bastara para conseguiimientos aceptables en
sentido absoluto, este Ultimo caso se registraglaector avicola.

Liderazgo global en costos

Esta estrategia, muy comun por la difusion del eptw de curva de la
experiencia, consiste en alcanzar el liderazgo cmtos globales mediante un
conjunto de politicas funcionales a este objet&sido.

A través de nuestro analisis del sector avicola dsemeterminado que la
estrategia genérica que se verifica mas claramedi® mayor importancia para
los participantes del sector es precisamente etditjo en costos globales. Esto

consiste en:
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- Una fuerte construccion e inversion en instalagode escala eficiente
cosa que ocurre en practicamente todos los eslaliméda cadena productiva,
siendo de mayor importancia en molinos y frigod$ic

- Busqueda continua de reduccion de costos a patiexgberiencias, la
experiencia aplicada a la crianza de pollos y gtdode mejores niveles de
rendimientos y eficiencias productivas llevan dlsqueda de mejoras genéticas
en los pollitos bebés, mejora en la calidad deingsimos y en las raciones,
mejora y supervision en las practicas de crianzaayejo de las aves en las
granjas.

- Control riguroso de los gastos variables y fijosrapello se utilizan
informes detallados y frecuentes comparando reweditos reales, esperados,
historicos del sector e histéricos de la emprestosEinformes son realizados de
manera continua para poder determinar y corregidafmente las desviaciones
que surjan.

- Minimizar los gastos en fuerza de ventas y puldidid Tal como
observamos en el punto 6.2.2.- Intensidad entresdédidad de los competidores
actuales, al hacer referencia a la escasa difa@dic del sector y segun palabras
del Cr. Carlos Méndez, notamos que en el sect@xisten medidas tendientes a
buscar una diferenciacion del producto. No se tegiscamparas publicitarias

fuertes y continuas a nivel individual ni sectgr@ioducto de la falta de interés de
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los participantes del mercado, los cuales estacaalos Unicamente a reducir
costos, dejando de lado la busqueda de diferedaiaci

Todos estos objetivos no se cumpliran si los direstno presentan una atencion
esmerada al control de costos, en toda la estaagdgema central lo constituyen
los costos bajos frente a los de la competencra &aector avicola, el liderazgo
general en costos esta relacionado a poseer un@igzenion relativamente
considerable en el mercado, visto que se encuasbi@ado al logro de economias
de escala.-

Estrategia de diferenciacion

La diferenciacion practicamente no se ha implenten&n el sector avicola dado
que el pollo es tratado como una mercancia, es, @@cno un producto generico
y basico sin distincion entre sus variedades.

Esta estrategia consiste en diferenciar el prodostando asi algo que en la
industria se percibe como unico. Las formas ensguegran son muy diversas: el
disefio o imagen de la marca, la tecnologia, laactanisticas, las redes de
distribucion u otras dimensiones. Creemos que @osevicola tiene en esta
estrategia una oportunidad en la cual se puedeitanpueden mejorar los
niveles de rentabilidad aquellas empresas quertavien diferenciar el producto,
confiriendole asi al pollo faenado, cortes y elaldos cualidades o atributos que
lo diferencien de los que ofrecen el resto de lospetidores. Como vimos

cuando analizamos las cinco fuerzas de Porterddatificacion de marca es

104



Estrategias Competitivas en las Empresas del 8éefcola en el Uruguay

insignificante para el pollo y la lealtad de lemsumidores es casi nula, siendo el
precio el factor determinante para la toma de dwws de adquirir 0 no un
determinado producto. Con lo cual si algun pardictp incursionara e invirtiera
en publicidad, imagen y atributos del producto §sipueda obtener mejores
niveles de rentabilidad derivado de una diferengrafrente a las ofertas de sus
competidores.

Estrategia de enfoque o concentracion

Se centra en un grupo de compradores, en un seguhetd linea de productos o
en un mercado geografico. En contraste con losososjos y con la
diferenciacion, estrategias que buscan alcanzaolgesvos en toda la industria,
ésta procura ante todo dar un servicio excelentenamercado particular.
Consideramos que esta estrategia es de dificitaagpdin para los oferentes de
carne de pollo, quedando reducida su aplicacioregugrnios segmentos que
consumen volumenes menores.

Estancamiento en la mitad

Las tres estrategias genéricas son métodos altgu@osos permiten enfrentar las
fuerzas competitivas. La situacion en el sectécada se da para los pequefios
participantes del mercado (grupo atomizado de esaprgue producen cantidades
menores), estas empresas no desarrollan su estrategenos en una de las tres
dimensiones, es decir que se quedan atoradas #ad, e encuentran en una

posicion extremadamente deficiente frente a los rtigg@antes fuertes del
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mercado, que desarrollan estrategia de liderazgacastos. No tienen una
participacion fuerte en el mercado, no realizamissnes en capital, prefieren los
costos bajos. Ademas, no estan bien diferenciadok endustria para poder
prescindir de una posicion de costos bajos, olta & enfoque que le permita
diferenciarse u obtener el liderazgo en costosrenasfera mas limitada. Estas
empresas estan condenadas a bajos niveles deilidathlpierden compradores
por no poseer precios bajos, carecen de diferadniaon lo cual también pueden

perder negocios de altos margenes de ganancia.-

6.3.1.-Propuestas estratégicas mas recientes

Porter reconoce para las nuevas circunstanciasmdetado, la inestabilidad de
estas tres estrategias genéricas y la necesidamodelos mas dindmicos para
concebir la ventaja competitiva.-

Las tres estrategias genéricas pertenecen a loslosagbtaticos de estrategias que
describen a la competencia en un momento espedHimyon Uutiles cuando en el
mundo los cambios se daban lentamente y cuandbjelivm era sostener una
ventaja competitiva. La realidad es que las vestsgdo duran hasta que nuestros
competidores las copian o las superan. Copiadagperadas las ventajas se
convierten en un costo.-

Estrategias genéricas a nivel de unidad de negocios

Posteriores trabajos han dado distintas subcategdd las estrategias definidas

por Porter dentro de la diferenciacion. Treacy yeM&ma propusieron tres tipos
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genéricos de estrategias: excelencia operaciormrgkzgo total en costos de
Porter), y dos estrategias diferenciadas: lideragproductos y soluciones para
el cliente. Hax y Wilde han enunciado una cuarteateggia genérica, el sistema de
bloqueo y finalmente, la innovacién en el valoraducida por Chan Kim y
Mauborgne.

Las distintas estrategias -liderazgo en costosrdijo en los productos,
soluciones para el cliente, sistema de bloqueayiaecion en el valor-, son formas
alternativas de estructurar la posicion de una esapen la cadena de valor, de
modo que pueda obtener una atractivo margen esgrprecios recibidos de sus
clientes y el costo de los productos y serviciapatlos de sus proveedores.
Estrategia de liderazgo en costo

La oferta normalmente incluye precios altamente petitivos combinados con
calidad constante, facilidad y rapidez de comprang no muy extensa seleccion
de productos. Las empresas que adoptan una esrd&edajo costo, tienen que
brindar una calidad sostenida para minimizar lagaque tienen sus clientes al
detectar y corregir defectos. Las empresas dedugm reducen el tiempo entre
vender y entregar el producto o servicio.-

Como mencionamos anteriormente, dentro de lastegitaa genéricas de Porter,
la estrategia de liderazgo en costos es la queopried en el sector avicola. Las
empresas compiten ofreciendo un producto de cahdatbgénea al menor precio

posible.-
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Estrategia de liderazgo en productos

La propuesta de valor de las empresas con liderazdos productos, destaca las
caracteristicas particulares y la funcionalidad tpseclientes valoran y por las
que estan dispuestos a pagar mas, y en consecesnasmilable a la estrategia
de diferenciacion definida por Porter. Estas engweglieren ser las primeras en
llegar al mercado con sus innovadoras 0 mejoradasacteristicas y
funcionalidades.

Estrategia de soluciones completas para los clieste

Esta propuesta se centra en la construccion deioe&s duraderas con los
clientes, quienes sienten que la empresa entieamslgor®blemas de negocio o
personales y confia en que desarrollara solucitleebas a su medida. Estas
empresas ofrecen soluciones integrales a sus ediemicluyendo venta de
multiples productos y servicios todos unidos. Uengjlo de aplicacion de esta
estrategia es el caso de las empresas CALPRICAgnteque en sus cadenas de
locales ofrecen variedad de productos, que vanedisdenta de pollo fresco,
elaborados crudos, cocidos, huevos y otros produdtacionados tales como
papas fritas, croquetas, refrescos para consumediato.-

Estrategia de bloqueo

Las empresas generan valor sustentable de largaidnircreando altos costos a

los clientes si decidieran cambiar de proveedorsi§iema de bloqueo, requiere
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que la competencia no pueda imitar el productocpal por impedimento legal o
por el secreto de su compleja construccion y coasractualizaciones.

En el sector no es viable la aplicacion de dicheaegia dado que el producto
principal es el mismo para todas las empresas gxigie secreto en lo que se
refiere a su produccion.-

Estrategia de innovacion en el valor (océano azul)

Mas que competir con los rivales consiste en hq@ersean irrelevantes. Sefialan
que las empresas competidoras, al enfrascarseaeluchma por superarse unas a
otras, batallan en el denominado “océano rojo’dlessr, una estéril competencia
sangrienta. Por el contrario, buscar un “océand’ amplica plantearse una meta,
denominada “innovaciéon en valor’, que persigue aisnmo tiempo la
diferenciacion y el bajo costo. Esta novedosa fodwaencarar la estrategia
consiste en desarrollar propuestas de valor nugvasractivas, capaces de
transformar los espacios de mercado existenteyede otros nuevos.-

La teoria tradicional dice que cuando una industdgm de ser competitiva, se
derrama sangre y debemos abandonarla. Pero Charsdfiala que es posible
pasar del océano rojo al océano azul.-

La innovacion radica en que se apunta a un secésr amplio, a partir de un
enfoque de diferenciacion y lo hace a un costo meno

Para disefiar una propuesta de valor en funciorcalaprador (cliente), Kim y

Mauborgne desarrollaron la herramienta denominat#alds cuatro acciones”:
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eliminar, reducir, aumentar y crear. Como se tddgaromper con el esquema

“diferenciacion y bajo costo”, hay que planteaesediguientes preguntas:

. ¢Cuales son los factores que la industria da potades, deben
eliminarse?

. ¢, Qué factores deberian reducirse respecto del destadel sector
industrial?

. ¢, Que factores deberian aumentarse respecto dedlastiel sector?

. ¢, Qué factores no ofrecidos por la industria debeniearse?

Las respuestas a las dos primeras, aportan iddas sémo lograr que la

estructura de costos sea menor que las de los tidomgs, en tanto las dos
restantes ofrecen pistas sobre como aumentaral pata el comprador (cliente)
y crear nueva demanda, permitiendo asi la innowaerd el valor y rompiendo

con la dicotomia “bajo costo — diferenciacion”.

“La creacion de un océano azul no es un logroiestaino un proceso dinamico”.

Siempre va a haber productos de océano azul &mnos rojos, pero hay que
mantener un equilibrio. El océano rojo es para paya la generacion de flujos de
caja. El océano azul es para mafiana, ya que anesigniento para el futuro.

El secreto radica en pensar en el “no clientedryqué no consumen el producto.
Ello dara muchas lecciones que pueden ser dirig@aks clientes para

sorprenderlos.
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Dadas las condiciones de competencia feroz dedrsacicola, podemos decir que
el mismo se encuentra en un océano rojo. De la\asta realizada a Elba Santos
Gerente de Produccion de Granja Tres Arroyos, inpegl notar que dicha

empresa busca insertarse en un océano azul, dadgucbjetivo es alcanzar un
producto de excelente calidad, al menor costo; wwm meta clara, tratando de

innovar y transformar los mercados existentes gdndo otros nuevos.

6.4.- LA CADENA DE VALOR

6.4.1.- Introduccién tedrica

La cadena de valor disgrega a la empresa en siddades estratégicas
relevantes, para comprender el comportamiento slecdstos y las fuentes de
diferenciacion existentes y potenciales. Una enapodsiene ventaja competitiva,
desempefando estas actividades estratégicamerdgamies mas barato o mejor
gue sus competidores. Las cadenas de valor dentgsesas de un sector
industrial difieren, reflejando sus historias, atgias, y éxitos en

implementacion.

La cadena genérica se usa para demostrar comoadeaa de valor puede ser
construida para una empresa especial, reflejarsladfividades especificas que
desempefa. También se muestra como las actividadés cadena de valor de
una empresa estan eslabonadas unas a otras gctivadades de sus proveedores,

canales y compradores, y cOmo estas uniones aflectantaja competitiva.
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En términos competitivos, el valor es la cantidagk dos compradores estan
dispuestos a pagar por lo que una empresa les rpropa. Una empresa es
lucrativa si el valor que impone excede a los ®stoplicados en crear el
producto. El valor, en lugar del costo, debe sdizadlo en el analisis de la
posicion competitiva, ya que las empresas con émwa elevan deliberadamente

Su costo para imponer un precio superior por medila diferenciacion.

La cadena de valor despliega el valor total, y sb@€n las actividades de valor y
del margen. El margen es la diferencia entre @rvaltal y el costo colectivo de
desempenar las actividades de valor. Las activglddevalor pueden dividirse en

dos amplios tipos, actividades primarias y actidetade apoyo.

p
INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

ACTIVIDADES
DE APOYO

DESARROLLO TECNOLOGICO

ABAST E('IMIE.\'T&)

LOGISTICA LOGISTICA  IMERCADOTECNIA

INTERNA  |OPERACIONES|  ExTERNA Y VENTAS SERVICIO

-‘v'-
ACTIVIDADES PRIMARIAS

CUADRO 18.- La Cadena de Valor Genérica.-
FUENTE: Michael Porter; Ventaja Competitiva.-
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Cadena de valor aplicada al Sector Avicola en el Uruguay

INFRAESTRUCTURA
DE LAEMPRESA

ADMINISTRACION
DE RR.HH.

DESARROLLO
TECNOLOGICO

ABASTECIMIENTO

Planeacion y presupuestacion a corto, mediano y largo plazo de toda la cadena productiva.
Actividades de contabilidad y finanzas.
Cumplimiento de habilitaciones sanitarias (bromatologicas y veterinarias).

Escado nivel de mg_vm:ma_mao en cmaovm_ de planta :_@oa_ov
Nivel aceptable en qdiestramiento de faspneros.

Seleccién de personal de comercializacign, en el mercado _mcea_ no existe m&_o_mam personal
experiente para mma actividad. I | |

El sector avicola m:_m_ Uruguay es tomador de tecnologia, no de realiza 5<mm=@mo_os y desarrollo.
Tecnologia poco Qmwm:o__mam anivel de @S:_m de engorde. !

maquinarias).

| I 1 ]
Practicas de compras % activos fijos Aoo:w:coo_@: y ampliacion de Bo__:o? silos, equipos para el epgorde, camaras frigorificas y

Practicas de compras % insumos (huevos féi mm granos, productos <m$;:m_._om cascara de arroz,|lefia, gas).
Practicas de compras de materiales (packing)

-Recepcion de huevos fértiles
importados (planteles de
madres)

-Entrega de los pollos bebés a
las granjas reproductoras
-Entrega de los huevos fértiles,
desde las granjas
reproductoras a las plantas de
incubacion

-Distribuciéon de los pollos
bebés a las granjas de
engorde (fasoneros)
-Distribucién de insumos en
las granjas (gas ¢ lefia,
cascara de arroz y productos
veterinarios)

-Recepcion y almacenamiento
de granos y raciones en el

-Distribucién de racién en las
granjas de fason.

-Incubacién de planteles
importados de madres
-Crianza de planteles de
madres.

-Incubacién de huevos fértiles
paraelengorde.

-Limpieza, desinfeccion y
retiro de camas de la granja
-Suministro de medicamentos
(vacunas)

-Engorde de pollos en granjas.
-Faena

-Trozado y empacado de pollo
faenadoy cortes
-Mantenimiento y reparacion
de incubadoras.
-Mantenimiento y reparacion
delmolino.

-Mantenimiento y reparacion
delfrigorifico.
-Aprovisionamiento de frio

-Almacenamiento de
polloy elaborados.
-Distribuciéon de los
productos vendidos a
los compradores
-Procesamiento de
pedidos de clientes
locales
-Negociaciones con
clientes del exterior
-Distribucién directa
-Distribucion con
intermediarios en el
interior

-Preparacion de lotes de
exportacion

-Son muy escasas las
actividades de
publicidad y promocién.
Actualmente se han
registrado algunas
campafias publicitarias

No se registran
prestaciones de
servicio; como la
instalacion,
reparacion,
entrenamiento,
repuestos y
ajustes del
producto.

-Carga y transporte de los | -Fabricacion de raciones
pollos desde las granjas de
fasén alfrigorifico.
LOGISTICA LOGISTICA MERCADOTECNIA
INTERNA OPERACIONES EXTERNA Y VENTAS SERVICIO
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6.4.2.- Anélisis de Actividades.

Las actividades primarias son las implicadas aemdacion fisica del producto, su
venta y transferencia al comprador, asi como asistgosterior a la venta. Estas

actividades se dividen en cinco categorias mostradal| Cuadro 18.-

Las actividades de apoyo sustentan a las activsdpdmarias y se apoyan entre
si. Las lineas punteadas reflejan el hecho de lgabastecimiento, el desarrollo
de tecnologia y la administracién de recursos hwsigrueden asociarse con

actividades primarias especificas, asi como elro®kaa la cadena completa.

6.4.2.1.- Actividades Primarias.

Logistica Internalnvolucra las actividades asociadas con recinaeénamiento

y diseminacién de insumos, como manejo de matsrialentrol de inventarios,

programacion de vehiculos y retorno a los provessior

Consultado sobre este tema, el Cr. Carlos Méndéxviamla Melilla, destaco la

importancia de las actividades que quedan compasden esta categoria. La
basqueda de eficiencia en estas actividades esamemtal para el correcto
desarrollo de todo el ciclo productivo. Empezando los cuidados (temperatura,
demoras del traslado y despacho en aduanas) qdebs: tener al importar
huevos fértiles (planteles de madres). Siguiendlas tareas de distribucion, a
las granjas de engorde, de los pollitos bebés, debkzarse de forma casi

inmediata al nacimiento y con estrictos cuidada@smiones calefaccionados y
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equipados especialmente para esa tarea). Poraginose encuentran los repartos
de insumos a las granjas, la cascara de arroz lgsmamas) debe entregarse en
las granjas cuando en estas se estén efectuasddareas de limpieza,

generalmente se terceriza.

La distribucion de las raciones en las granjasbi@mrequiere de cuidados, se
debe tener en cuenta el volumen y tipo de racidmadeado, dependiendo de las
edades de las aves alojadas en cada granja. Esidaatesta ligada directamente

a la produccion que se debe realizar en el mokn@adiones.

El traslado de los pollos, para la faena, desdegglasjas de engorde hasta el
frigorifico es la Ultima tarea de logistica intergae pudimos identificar. Este
traslado debe efectuarse en camiones y jaulasiakgsepara esta tarea, ademas se
debe coordinar cuidadosamente para cada camiéringuesa al frigorifico la
carga y descarga de las jaulas, de forma queaado tlel turno de faena no quede

tiempo ocioso y que no se superpongan los lotes.-

OperacionesComprende actividades asociadas con la transfadmde insumos
en la forma final del producto, como maquinado, ague, ensamble,

mantenimiento del equipo, pruehasperaciones de instalacion.

Las operaciones son muy variadas y abarcan adalesdde tipo agropecuario e

industrial.
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Las actividades de indole agropecuario son lasiades a la crianza y manejo de

las aves (planteles de madres, pollos de engordie)pieza de granjas.

Las actividades de tipo industrial son las que esadollan en las plantas de
incubacién, en los molinos de racion y en los fifigps. (Ver lista de actividades

en Cuadro 19)

Logistica Externa: Implica actividades tales como la recopilacion,

almacenamiento y distribucion fisica del productdoa compradores, como

almacenes de materias terminadas, manejo de nhederdgeracion de vehiculos

de entrega, procesamiento de pedidos y programacion

Las tareas de logistica externa son realizadagautilo diferentes politicas y

criterios segun la empresa, el lugar de destina deercaderia (dependiendo si se
trata de Montevideo o Interior), y de la situacignntual del mercado y sus

participantes. Estas tareas se resumen en el Cli@dro

Mercadotecnia y VentasEsta categoria involucra actividades asociadas con

proporcionar un medio por el cual los compradorgsdpn conocer y comprar el
producto e inducirlos a hacerlo, como publicidadnmpocion, fuerza de ventas,
cuotas, selecciones del canal, relaciones del ggoracio.

Las tareas de mercadotecnia y ventas desarrolfaddas empresas avicolas, en
general, son muy escasas y varian dependiendo dmpaesa. Es importante
destacar el bajo peso e importancia que se leedsaa actividades frente al resto

de las desempafadas en las empresas avicolas. @&ggino relevamiento no
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obtuvimos indicios de que los participantes delt@eposean departamentos
abocados de forma especifica a la promocion y gdblil de sus productos.-
Servicio: Actividades asociadas con la prestacion de sewvipara realzar o
mantener el valor del producto, como la instalacr@paracion, entrenamiento,
repuestos y ajuste del producto.

Dadas las caracteristicas de los productos de goikErcancias) no resultan

necesarios los servicios de instalacion, repuesgparacion y ajustes.-

6.4.2.2.- Actividades de Apoyo:

Infraestructura de la empredaa infraestructura de la empresa consiste envaria

actividades, incluyendo la administracion generglanificacién, finanzas,
contabilidad, asuntos legales, gubernamentalesnyinitracion de calidad. La
infraestructura, a diferencia de las otras actilédade apoyo, apoya normalmente
a la cadena completa y no a actividades individuale

La planificacion en el sector avicola se hace telbeen cuenta como se
conforman los plazos de los ciclos productivoscdhtinuacion detallamos el
proceso productivo y los tiempos que insume, satpins proporcionados por
Elba Santos de Granja Tres Arroyos:

- 21 dias de incubacién hasta que nacen los péesndel madres.

- 26 semanas deben transcurrir desde que nacanté¢iplcompuesto de hembras y
machos) hasta que llega a la etapa de madurezgcsentra preparado para la

postura.
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- durante las 40 semanas siguientes el plantekstinddo a la postura. En este
periodo cada gallina madre pondra huevos fértdes ceran incubados) y de ahi
se obtienen en promedio 130 pollitos bebés por galliaa alojada.

- cada lote de huevos son incubados durante 21 dias

- la posterior etapa es el engorde que dura ebtye50 dias.

Administracidon de recursos humandsa administracion de recursos humanos

consiste en las actividades implicadas en la basguecontratacion,

entrenamiento, desarrollo y compensaciones de loddgos del personal.

Acompasado a la situacion que presenta hoy diaeetado laboral, el sector
avicola no estd ajeno a la falta de personal sufiemente capacitado,
principalmente en las tareas de frigorifico. Otendmeno que registra la
actividad de faena es la alta rotacion del persdalcual atenta contra el
adiestramiento del mismo.

También surge de nuestro relevamiento la carereci@edsonal experimentado en
el area de ventas, que pueda destacar las casticteride la carne de pollo y sus
derivados. Los fasoneros integrados, si bien sodyatores independientes, son
un factor decisivo para las empresas, debido amfzoitancia de la etapa de
engorde que estos realizan, en el resultado dengsesas. Con lo cual estas
demandan fasoneros mas preparados, realizandoapragrde entrenamiento y

capacitacion.
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Desarrollo tecnoldgico:Cada actividad de valor representa tecnologia, sea

conocimientos (know-how), procedimientos, o la tdéagia dentro del equipo de
proceso. El conjunto de tecnologias empleadasgporalyoria de las empresas es
muy amplio

Nuestro pais es un gran tomador de tecnologiasyrdtadas en otros paises,
sobre todo de Argentina y Brasil. Segun Elba Saltpesar de ello, estamos muy
por detras de nuestros vecinos en lo que refieeagdrde y a la industrializacion
del pollo faenado y sus elaborados.

AbastecimientoSe refiere a la funcion de comprar insumos qué&nsesados en

la cadena de valor de la empresa. Los insumos ealogrincluyen materias
primas, provisiones y otros articulos de consumsi, @mo los activos:

maquinaria, equipo de laboratorio, equipo de ofigiredificios.

Las actividades de compra que tienen mayor pesoesls costos estan
vinculadas a las compras de materias primas, @estacla importancia de los
granos (maiz y soja). Relacionado a los activassfies muy importante la
inversibn en molinos, maquinaria para frigorificpéantas de incubacién. En
estos sectores se requiere una inversion contiateagicanzar modernizacion de
procedimientos, mayor eficiencia productiva y ecofas de escala, que

conlleven a una reduccién de los costos.-
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CAPITULO 7

ESTRATEGIA FUNCIONAL

7.1.- FUNCION DE COMERCIALIZACION

La Mezcla comercial (llamada también Marketing Mix, Mezcla de
Mercadotecnia, Mix Comercial) estd compuesta perhkrramientas o variables
de las que dispone el responsable de la mercadmt@goarketing) para cumplir
con los objetivos de la empresa. Son las estratetgamarketing o esfuerzo de
marketing y deben incluirse en el Plan Operativdadecompafias. (Wikipedia,

La Enciclopedia Libre, 2011)

Segun Philip Kotler, marketing es: “el procesoialog administrativo por el cual
los grupos e individuos satisfacen sus necesidadaear e intercambiar bienes y
servicios”. También se le ha definido como la sién@a 6 area de estudio de la
Administracion, encargada de satisfacer las ndadsis de los clientes y obtener
ganancias al mismo tiempo.

McCarthy en 1960 elaboré el modelo de los cuatmehtos clasicos, o "Cuatro

P": Producto, Precio, Place (Distribucion) y Proidoc
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7.2.-PRODUCTO:

Al hablar del producto en el negocio avicola nasrass refiriendo a carne de
pollo, esta puede presentarse a la venta como paollero, cortes de pollo y
elaborados crudos o cocidos.

7.2.1.-Criterios de clasificacion de los productode consumo.

Segun su tangibilidad y duracién:

Bienes perecederos o de consumo no duradsoosios bienes tangibles que se

consumen en forma rapida, en un solo uso 60 a loosemunos pocos; por
ejemplo, desodorantes, refrescos, etc.

Bienes de consumo duradergsn bienes tangibles que se pueden utilizar varias

veces; por ejemplo, electrodomésticos, zapatossaetc.

Servicios: son las actividades, usos y beneficios que seevengor ejemplo,
reparaciones de artefactos, corte de pelo, etc.

Podemos decir que para los productos del polltrase de bienes de consumo no
duraderos, al ser un bien que se consume de faxmdary que no puede ser
utilizado varias veces.

Segun los habitos de compra

Bienes de conveniencigon aquellos que se adquieren con frecuenciagremaf

inmediata y sin mayor esfuerzo; por ejemplo, ciiasry caramelos.
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Los bienes de conveniencia se clasifican en:

Bienes rutinarios: son los que se compran habitmrie; pueden implicar un
esfuerzo en la compra al no estar disponible elyoies punto de venta.

Bienes de compra impulsiva: se compran sin ninguaaificacion o busqueda.
Se encuentran disponibles en muchos puntos desvdettacil acceso, se colocan
cerca de las cajas de cobro en las tiendas, kiostmsSe aclara que en la compra
de cualquier producto siempre hay alguna cuota ndeulso por parte del
comprador, lo que no implica que la compra sea isiNau

Bienes de emergencia: se adquieren cuando surgenagesidad urgente; por

ejemplo, paraguas cuando llueve.

Bienes de comparacién o de comman los bienes que se adquieren después de

un proceso de seleccidn entre otros, en cuantolidada precio, estilo y
conveniencia. Por ejemplo, la ropa, los muebles,electrodomésticos de gran
tamafio. Dentro de estos encontramos:

Bienes homogéneos: el comprador los consideraaisilen cuanto a calidad,
pero lo suficientemente distintos en precio coma astificar las comparaciones
de compra.

Bienes heterogéneos: las caracteristicas del pmdon mas importantes que el

precio.
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Bienes de especialidadon aquellos productos que cuentan con cardatasi®

identificacibn de marca exclusivas, por las que baynumero suficiente de
compradores que estan dispuestos a hacer un eskspecial de compra.

Bienes no buscadokis consumidores no conocen la existencia delymtod o si

la conocen no les interesa adquirirlo; por ejemplo,seguro de vida y lotes en

cementerios.

Para los productos de pollo creemos se trata deetinde conveniencia rutinario,
gue es adquirido habitualmente, pudiendo implicar aierto esfuerzo su
adquisicién, que viene dado por ir hasta el pustovehta: carniceria, polleria,

supermercado, etc.-

Niveles de productos: clasificacién segun la propoion de bien y servicio de
un producto

Bien tangible puroes la oferta de un bien tangible, sin ningun tigoservicio

asociado; por ejemplo: sal, arroz y porotos. Dedér@sta clasificacion incluimos,
sin dudas, a los productos de pollo.

Bien tangible con servicios anexad:bien se vende acompafiado de uno o mas

servicios; por ejemplo: automoviles, maquinas.
Hibrido: igual proporcion de bienes y servicios; por ejeampdstaurante.

Servicio principal con bienes secundarios anggosejemplo, hotel.
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Servicio purola oferta es basicamente un servicio, por ejengade de cabello,

gimnasio.

7.2.2.-Dimensiones del producto:

Al estudiar una oferta se deben identificar cinémeahsiones o niveles del
producto (Ver Cuadro 20.-). Para el consumidor cadel agrega valor al
producto, y en conjunto, estas cinco dimensioneocman la jerarquia de valor

para el consumidor. (Philip Kotler, Kevin Lane kz]l2006)

Beneficio basico:es aquel servicio o beneficio que realmente laaeste adquirir
al consumidor. Aplicando esta definicion a nuesr@lisis, decimos que el
beneficio basico que se persigue con los produd®gollo, es obtener un

alimento que sea fuente importante de proteinagoydn grasas.

Producto basico: en este nivel se debe convertir ese beneficio dasic un
producto basico. Llevando esta definicion al pallecimos que esta carne implica

un pollo faenado o en cortes, elaborado o no.-

Producto esperado: este tercer nivel radica en un conjunto de awy
caracteristicas que los consumidores buscan hhbgote al adquirir un
producto. Son ejemplo de esto, que el envase desba de vencimiento, que
esté protegido de la humedad, que sea facil deamepPara el caso del pollo

faenado y los cortes, el consumidor busca que Iemas sean frescos, de buen
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color y olor, de gran tamano, con fecha de vencitoig de elaboracién o faena.
Para los elaborados el consumidor busca un prodigcfmwllo, pronto para llevar
a la mesa 0 en ciertos casos un producto que raquieconsumo minimo de

tiempo e insumos para su preparacion.

Cabe destacar que el pollo faenado esperado paofmsumidores del mercado
uruguayo es diferente al pollo que se consume res paises, entre ellos Brasil,

donde el pollo faenado es congelado, de tamaficefequde color pélido.-

Producto aumentado: son los agregados al producto, por encima de lo que
brinda la competencia, sobrepasando las expedatieaconsumidor; puede ser
un mejor servicio 0 mejores caracteristicas. Erplises desarrollados, es en este
nivel donde tiene lugar el posicionamiento de maycéa competencia. Sin
embargo en los paises en vias de desarrollo comadw emergentes, la
competencia suele tener lugar en la dimensién deluysto esperado, esto ultimo
es lo que se aplica para el consumo de pollo emertado uruguayo. La
diferenciacion del producto es muy escasa al igua el posicionamiento de

marca.

Producto potencial: en el quinto y altimo nivel se incluyen todas lasjonas y
transformaciones que el producto podria incorpenael futuro. De acuerdo a las
entrevistas mantenidas con empresarios, vemosequal, sector avicola se puede

observar la evoluciéon que ha tenido el consumo ateecde pollo en otros
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mercados donde se registran los mayores consumoapia de esta carne,
observandose en ellos una fuerte tendencia alntietio del volumen de ventas
de los productos elaborados, pre-cocidos y cocifleste a una caida del pollo
crudo, entero 6 en cortes. Esta tendencia murgfatsenta una gran oportunidad
para los empresarios locales, el desarrollo e siwveren maquinaria, que permita
comenzar a aumentar y diversificar la cartera dalymtos, buscando generar

mayor valor para los consumidores.-

Beneficio
basico
Producto
basico
Producto
esperado
Producto
aumentado
Producto
potencial

CUADRO 20.- Cinco niveles del Producto.
FUENTE: Kotler y Keller, Direccion de Marketing.

7.2.3.-Diferenciacion

Los productos fisicos varian en cuanto a su paédiderenciacion. Segun Kotler
y Keller, “en un extremo se encuentran aquelloglypetos que apenas permiten
variaciones: pollo, aspirinas y acero. Sin embargegluso estos productos

permiten realizar determinadas variaciones. Enrelextremo estan los productos
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susceptibles de gran diferenciacion, como los aotwdes, los edificios
comerciales y los muebles...”

Elementos con los cuales se puede diferenciaodupto:

0 Forma: una gran cantidad de productos se pueden diferernia
cuanto a su forma: tamafo, configuracion o estractBara nuestro caso de
estudio encontramos que el pollo puede adoptaredifes formas de llegar al
consumidor: pollo faenado, con o sin menudos, frescongelado, cortes de
pollo (pechugas, muslos, alitas, cogotes, etc.)

0 Nivel de calidad:la mayoria de los productos se establecen dentro de
uno de los cuatro niveles de desempefio: bajo, medio y superior. Las
empresas no necesariamente deben disefar prodlectosiyor calidad posible.
Los fabricantes deben elegir el nivel de calidapipdo para el mercado meta
considerando la calidad que ofrecen los competsdoksimismo, las empresas
deben cuidar la calidad a lo largo del tiempo, fmgse las mejoras permanentes
del producto se traducen en grandes utilidadesrernmentan la participacion de
mercado.

0 Uniformidad: se refiere al grado en que todas las unidades
producidas son idénticas y cumplen con las espacifines esperadas. En el caso
del pollo, el producto es en general homogénemmdsieel tamafio el Unico

diferenciador.
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0 Durabilidad: es la medida de vida esperada de un producto en
condiciones naturales o forzadas. No existe, pasaempresas productoras de
pollo, posibilidad de diferenciacion por la duratald.-

0 Confiabilidad: es la medida de las posibilidades de que un product
funcione correctamente y de que no se estropeedessmponga en un periodo
de tiempo especifico. No existe diferenciacion &e easo para la carne de pollo.-

0 Estilo: describe la apariencia del producto y lo que tratesral
consumidor. Consideramos que existe diferenciad@empresas compiten por
una mejor presentacion de sus productos, teniemdmenta factores como buen

color, tamafo, packing.-

7.2.4.-Sistema de productos y mezcla de productos:

Una mezcla de productos es el conjunto de todoprtmductos y articulos que un
vendedor ofrece a sus clientes. Una mezcla de prosluesta formada por
diversas lineas de productos. La mezcla de proslidgouna empresa tiene una

determinada amplitud, longitud, profundidad y cetesicia.

La anchura de la mezcla de productos se refiere a la canttiadineas de
productos diferentes que tiene la empresa. Pareasb del sector avicola,
identificamos tres lineas de productos: pollosrestecortes de pollo y elaborados

de pollo.
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La longitud de la mezcla describe el niumero total de produstosada una de

las lineas de la empresa. Para el caso de losigiosdde pollo el nUmero de
productos de cada linea varia segun la empresabeg @destacar que la lista de
elaborados se encuentra en continuo crecimientol@ablos descubrimientos en

tecnologia alimenticia. (Ver Cuadro 21)

La profundidad de la mezcla de productos tiene relacion con csarddantes
de cada producto se ofrecen en la linea de progluEtor ejemplo: para los
arrollados de pollo; se venden salados y agridulceentro de cada uno de ellos
existen diferentes variaciones en los rellenosiganesas pueden ser, comunes o
rellenas de jamon y queso, con pan rallado saltwinasin saborizar; los pollos

pueden ser frescos o congelados, etc.-

La consistenciade la mezcla de productos se refiere al grado ervgras lineas
de productos se relacionan en términos de usoisigrpude produccién, canales
de distribucion, entre otros. Las tres lineas aelyctos, que pudimos identificar
para el sector avicola, creemos, son consistentizsreedida en que todas, son de
bienes de consumo que se comercializan a travéssdenismos canales de
distribucion. Por otro lado observamos que esteesa$ son menos consistentes en
la medida que los elaborados presentan requidgt@soduccion bien diferentes a

los de pollo faenado y cortes.-
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Pollo con menudos Muslo

Arrollado

Bocaditos

Pollo sin menudos Pechuga con ala y|(Nuggets)
Pollo sin menudos vy |con cogote Milanesas
sin cogote Pechuga sin ala y sin | Pamplonas
cogote Fiambres

Alas

Puntas de Alas
Drumettes
Muslo Corto
Patita
Menudencias

CUADRO 21.- Amplitud de la mezcla de productos y lagitud de la linea para una empresa
avicola genérica.-
FUENTE: Elaboracién propia.-

Las cuatro dimensiones vistas anteriormente pemmatdas empresas avicolas
expandir su negocio o sus actividades de cuatmaedistintas:

1. Afadir nuevas lineas de productos, de modo quensanche la mezcla de
productos. De hecho continuamente surgen en el onuncevas lineas de
productos en base a pollo.

2. Alargar o incrementar cada linea de productosgaal que en el caso de
nuevas lineas, existe a nivel mundial continua vanmn e investigacion
vinculada con la creacién de nuevos productos edalos en base a pollo.-

3. Anadir variaciones a los productos existentes patanentar la

profundidad de la mezcla. En el mercado uruguaysteexlexibilizacion en la
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preparacion de cortes y elaborados, adecuandaseraduerimientos del cliente,
con lo cual se profundiza la mezcla comercial.-

4. Tener mas consistencia entre las lineas de praglucto

7.3.-DISTRIBUCION (PLACE):

La distribucion trata de como hacer llegar fisicateeel producto (bien o
servicio) al consumidor, la distribucion comeraal responsable de que aumente
el valor tiempo y el valor lugar a un bien. Porngpo, una bebida refrescante
tiene un valor por su marca e imagen. La distrimcomercial aumenta el valor
tiempo y valor lugar poniéndola a disposicién deinte en el momento y lugar

en que la necesita o desea comprarla. (Wikipediaickbpedia Libre, 2010)

Con frecuencia existe una cadena de intermediagivda que cada uno pasa el
producto al siguiente eslabon, hasta que finalmaitanza al consumidor o
usuario final. Este proceso se conoce como candistiégbucion o cadena. Cada
uno de los elementos del canal tiene sus propiessitades, que el productor

debe considerar junto con las del usuario final.

Es muy importante esta variable, desde el puntovisia de los cuantiosos
recursos y tiempos que las grandes empresas gwientarmar redes y canales de

distribucion, ademas impacta en el precio de vaintansumidor.
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La separacion geografica entre compradores y veneedy la imposibilidad de
situar la fabrica frente al consumidor hacen ne@es$a distribucion (transporte y
comercializacion) desde su lugar de producciénahsistlugar de consumo, esto
se define como funcion de distribucion. En estdidenpodemos encontrar cinco
funciones que son:

1- Transporte y difusion, supone el traslado del producto desde la falatica
consumidor final, los canales de distribucion smdue realizan la difusion de la
produccion a los puntos de venta. En el caso dgbale avicola encontramos
diversas modalidades para la llegada del productmrasumidor final. Existen
empresas que manejan venta directa al publico (BMTA y Tenent), como
también aquellas que utilizan intermediarios pavg gu producto llegue al
consumidor final (Granja Tres Arroyos, El Poyotejidela del Oeste, Tenent y
Avicola Melilla).

2- Fraccionamiento, radica en armar los lotes de venta a partir ddoies
de produccion. En el negocio avicola el fracciorama del pollo lo realizan los
comercios que venden al consumidor final, estoergémente reciben de las
empresas avicolas y sus distribuidores los pollosries en fundas (cajones) de
20 kilos.

3- Almacenamiento, el objetivo es disponer en todo momento de los
productos necesarios para satisfacer la demandasddientes. El pollo es un

producto perecedero con una vida 0til acotada, cgmdiemos mencionado
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anteriormente, el proceso de almacenamiento d& pol periodos prolongados,
implica el congelado del mismo. Este proceso namey tentador para las
empresas por diferentes motivos: la mayoria neeaxuipos que permitan
almacenar grandes cantidades de mercaderia, e de$tarrendamiento de
espacio en frio encarece el costo del pollo y tafepencias de los consumidores
uruguayos indican una tendencia al consumo delopfsbsco y un cierto
“rechazo” por el pollo congeladoComo consecuencia de lo expuesto, podemos
observar que el pollo comercializado en Uruguayresmercaderia que tiene una
alta rotacion.

4- Servicios, pueden ser actividades vinculadas directamente wetda
(presentacion, promocion de productos, asesoramienegociacion de la venta)
y actividades no vinculadas directamente a la vegetatrega, instalacion,
reparacion y mantenimiento). Con respecto a lasvidatles vinculadas
directamente a las ventas, creemos que no exiat@nlgs empresas avicolas una
esmerada atencion en promocion y asesoramientstjeexio algunas iniciativas

puntuales de menor incidencia.-

En lo que refiere a las actividades no vinculadiswenta, podemos decir que en
el sector avicola, a lo largo del tiempo las engsdgn tenido servicio de entrega

llegando a sus clientes y distribuidores.-
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5- Financiacion y/6 asuncién de riesgos¢cada empresa utiliza criterios
diferentes al otorgar financiacion, dependiendodliehte, volumen a comprar,

antecedentes, etc.-

7.3.1.-Canales de distribucion:

Canal de distribucion es el circuito a través del cual los fabricanpeeductores)
ponen a disposicién de los consumidores (usuarnates) los productos para que
los adquieran. La separacion geografica entre casopes y vendedores, y la
imposibilidad de situar la féabrica frente al conglon hacen necesaria la
distribucion (transporte y comercializacién) deneie y servicios desde su lugar
de produccién hasta su lugar de utilizacion o cowsu (Wikipedia, La
Enciclopedia Libre, 2011) Integrados al canal dsritiucion podemos encontrar
los siguientes intermediarios:

Mayoristas, son intermediarios que compran en grandes calatsia re-venden a
otros intermediarios. En el sector avicola estaréigesta presente principalmente
en la forma de trabajo de Granja Tres Arroyos.

Minoristas, son los que venden directamente a consumidorekedingn esta
categoria se encuentran, dentro de las grandeesaspCALPRYCA y Tenent, y
por otro lado todos los supermercados, almaceaesicerias y demas puntos de

venta gue son abastecidos por las demas emprdsakay
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v' Agente comercial,es un profesional que representa a una firma,eperttiencia
laboral alguna, para vender mercaderia y difundircas y productos, entre otros.
De acuerdo a los relevamientos hechos en nuestitmajor de campo, no
obtuvimos datos sobre la existencia de esta figauréos canales de distribucion

de las diferentes empresas avicolas.

7.3.2.-Estructura del canal de distribucién:

Estructura convencional,surge cuando los diferentes niveles de un carsaaou
sus objetivos de forma individual. Para el secticaa esta es la estructura mas
dominante, dado que tanto empresarios, mayoristaminoristas realizan
transacciones tratando de lograr cada uno de &le®smejores condiciones
posibles de precios, plazos y volumen. En este nagpin miembro del canal

tiene control sobre lo que ocurra con los demasnimies.

Estructura coordinada, se origina cuando un conjunto de participante<aedl
realiza de forma ligada algunas o todas las fumsiode distribucion. La
estructura coordinada puede ser por:. fusion o adudm, contractual y
administrativa. Segun nuestra investigacion, ofaseos que no existe estructura
coordinada de ningun tipo en la gran mayoria deéwmles, también se percibe
falta de lealtad por parte de los mayoristas y ntess que migran facilmente de

proveedor en busca de un mejor precio de ventatdftxalgunos casos puntuales
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de estructura coordinada para un grupo de mayerigi@ trabajan de forma

exclusiva con Granja Tres Arroyos bajo una coodraadministrativa.

7.3.3.-NUumero de intermediarios, estrateqgias de difucion.

Distribucidn exclusiva: consiste en limitar de forma importante el nimeeo d
intermediarios a algunos especialmente selecciana@ALPRYCA es un
ejemplo de distribucion exclusiva, ya que restrisgecanal de distribucion de
Montevideo a su cadena de locales minoristas. Napbea esta estrategia para el
resto de las empresas del sector avicola, debige &n este caso no se restringe
de ninguna forma su canal, teniéndo como Unicatigbjel aumento del volumen

de ventas.

Distribucion selectiva,consiste en la utilizacion de mas de un intermexigero
no de todos los que desean distribuir un produoctgarticular. No tenemos

indicios de que se aplique esta estrategia erctdrse estudio.

Distribucion intensiva, el objetivo perseguido en este caso es alcanza&ddmo
volumen de ventas posible, para esto se buscapstente en el mayor niumero
de puntos de venta, alcanzando asi un gran nuneeiatermediarios. (Philip
Kotler, Kevin Lane Keller, 2006) Es esta, sin duldaestrategia de distribucion
que mejor define a los empresarios avicolas, |laesutienen por objetivo

aumentar el volumen de ventas, volviéndose freeuarguerra de precios.-
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7.4.-PRECIO:

“El precio es una valoracion efectuada sobre urdymtm y que traducida a
unidades monetarias, expresa la aceptacion o nmodsumidor hacia el conjunto
de atributos de dicho producto, atendiendo a suacd@d para satisfacer

necesidades.” (Velasco, 1994)

Los consumidores aceptan los precios sin cuestamdProcesan activamente la
informacion referente al precio, e interpretan emcion del conocimiento
acumulado de experiencias pasadas, comunicaciomesalés (publicidad,
llamadas de venta y folletos), comunicaciones mides (amigos, comparieros de
trabajo o familiares), puntos de venta o recursodime. Las decisiones de
compra se basan en como los consumidores peradseprécios y en el precio

gue ellos consideran real.

Una de las prioridades mas importantes del magketimsiste en saber como el
consumidor llega a sus percepciones en torno algreA continuacion se hace
referencia a tres elementos claves: los precigsfdesncia, las inferencias precio-
calidad y las terminaciones de preci®hilip Kotler, Kevin Lane Keller, 2006)

Precios de referencia:Al examinar los productos, los consumidores utiliza
precios de referencia, es decir que los consungdoreomparan con un marco de

referencia interno (informacion sobre precios akenaclos en la memoria) o con
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un marco de referencia externo (por ejemplo, “edcir habitual de venta
minorista”)

Inferencias precio-calidad: muchos consumidores ven al precio como un
indicador de calidad. Cuando existe informacioerakltiva sobre la calidad real
del producto, el precio es un indicador menos faativo de la calidad. En el
caso del pollo, al tratarse de un bien de consumcestasa diferenciacion,
creemos que el precio no infiere significativamesmniela mayor o menor calidad
del producto, percibida por el consumidor.

Terminacion de precios: las estrategias de fijacion de precios alternativos
también influyen sobre las percepciones del cordoimiSon ejemplos de ello:
terminacion en 9 de los precios, da la sensacidaedeuento o ganga; los precios
terminados en 0 6 en 5 se considera que los codewsi lo procesan y los
recuperan en la memoria con mas facilidad; tamb&ia demostrado que los
carteles que dicen “oferta” disparan la demanda.

7.4.1.-Fijacion del precio:

Las empresas tienen que tener en cuenta muchawemcal determinar sus
politicas de precios. A continuacion se detallprotedimiento para tal efecto en
seis fases: 1. Seleccion de los objetivos del prétiCalculo de la demanda, 3.
Estimacion de costos, 4. Analisis de costos, psegiofertas de la competencia, 5.

Seleccion de un método de fijacion de preciose&c8ion del precio final.
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7.4.1.1.- Fase 1: Seleccién de los objetivos de¢gio.
En este punto la empresa debe decidir donde gpasieionar su oferta. Puede
utilizar cualquiera de los objetivos siguientesaaés de sus precios:

Supervivenciapcurre cuando la empresa se encuentra con exeesapdcidad o

una competencia feroz 6 cuando los deseos de Iosucndores cambian
constantemente. Se busca que la empresa cubrasios variables y fijos. La
supervivencia es un objetivo a corto plazo. En efjatio avicola se registran
habitualmente periodos donde se aplica este objetivmomento de la fijacion de
precios, esta medida ha estado condicionada pmrcedmento de la oferta no
acompasada con la evolucion de la demanda. Laefwernpetencia entre los
participantes del sector que no quieren perdeicgEtion en el mercado y las
economias de escala exigen, a los participantesnmantar el volumen producido
para alcanzar mejores costos individuales.

Maximizacion de utilidadesse calcula la demanda y los costos asociadosason |

distintas alternativas de precio, y seleccionaretip que genere un maximo de
utilidades, flujo de efectivo o tasa de rendimietiéda inversion. La aplicacion de
este objetivo para el sector avicola, creemos @&gipamente inviable, porque a
través de nuestra investigacion obtuvimos evidengize nos permiten deducir
gue no existe en el sector conocimiento de la Gmde demanda, y ademas al
proyectar costos muchas veces se puede estar auptduertes variaciones que

sufren los granos (maiz y soja)
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Maximizacion de la participacion de mercadarge cuando las empresas tratan

de maximizar su participacion de mercado, animgaasun mayor volumen de
ventas que permitira reducir los costos unitarioaceementara las utilidades a
largo plazo. Estas empresas fijan el precio mas pagible, con lo que dan por
hecho que el mercado es sensible a los precios.dsstategia de precios se ha
aplicado en el sector avicola, visualizandose cilarde con la entrada de Granja
Tres Arroyos al mercado nacional (afio 2008), stigygacion de mercado estuvo
ligada con una baja de precios.

Maximizacién del mercado por descremaths empresas que descubren algun

avance tecnologico suelen favorecer los precias glara maximizar el mercado
por descremado. Esta estrategia no aplica paracsbrsavicola, dado que no
existe, hasta el momento, un avance tecnoldgico jgsefique para los
consumidores pagar un precio mayor por el pollosymoductos.-

Liderazgo en calidad del productana empresa puede aspirar a ser lider del

mercado en calidad de productos. De acuerdo arouesbajo de campo, ninguna
empresa del sector aviar ha apuntado a hacer usste@lebjetivo.

7.4.1.2.-Fase 2: Calculo de la demanda

Para cada precio que la empresa fije habra unardndiferente y, por tanto,
tendra un impacto diferente en los objetivos deketarg de la empresa. De esta

relacion precio demanda surge la curva de demd&hdal caso mas frecuente, la

140



Estrategias Competitivas en las Empresas del 8éefcola en el Uruguay

demanda y el precio estan en relacion inversa:touaayor sea el precio, menor
sera la demanda.

Elasticidad precioiEn términos generales, los consumidores se muoestés

sensibles al precio con productos caros 0 que geiexdn con frecuencia. Por
otra parte, se preocupan menos por el precio coduptos baratos o que no
acostumbran comprar. El pollo, al ser un product® $g adquiere con frecuencia

podemos decir que los consumidores se muestraibkssnal precio.

Los participantes de los distintos sectores nemessaber como responde la
demanda ante los cambios de precios, es deciruénnedida es elastica la
demanda respecto al precio. Si la demanda apendsaante las variaciones de
precio se dice que es inelastica; si cambia coratEmente se dice que es
elastica. La demanda suele ser menos elastica @uahdNo existen productos

sustitutos o rivales, 2. Los compradores no seapamcde que el precio es mas
alto, 3. Los compradores cambian sus habitos dep@oientamente y 4. Los

compradores consideran que los precios mas al@s jesstificados.

Para el caso del pollo, tal como vimos en el P@n203.-Presion proveniente de
productos sustitutos, existen productos sustitutos. compradores permanecen
atentos ante cualquier cambio de precios, en caskegistrarse dicho cambio

evaluaran la posibilidad de cambiar de proveedor.
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Si la demanda es elastica, los vendedores consaderaducir el precio. Un

precio menor incrementara los ingresos totales.

El sector avicola presenta una demanda elasticlg participante de forma
individual reduce el precio, con el objetivo derementar sus volimenes de
venta, lo cual incrementa su demanda, obligandms admpetidores a bajar sus
precios, generando continuas guerras de precio.-

7.4.1.3.-Fase 3: Estimacién de costos

Los costos determinan el limite inferior de loscpe que puede cobrar una
empresa por sus productos. Las empresas necagtrannf precio que cubra sus
costos de produccion, distribucion y venta del pobo, incluida la utilidad

necesaria por los esfuerzos y riesgos asumidos.

Los costos de una empresa son de dos tipos: wsighiijos. Los costos totales
son la suma de estos dos. El costo promedio esst por unidad para un nivel
de produccién determinado. La gerencia fija un ipregie permita cubrir, al
menos en parte, los costos totales para un detadminivel de produccion. Para
fijar los precios de una forma inteligente, la geia necesita saber como varian

sus costos con diferentes niveles de produccién.

En el caso del sector avicola los costos son fuedtates al momento de fijar los

precios. Los costos varian principalmente con @usvon de los costos variables
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(granos, fasén y demas insumos), los granos pkatinante sufren de zafralidad,

con lo cual en determinados periodos presentatuioones importantes.

Los costos fijos evolucionan de forma mucho masnestie, esto hace que varie
el costo unitario dependiendo la produccion tdtalbusqueda de menores costos
de produccién en el sector avicola es un objetionstante para todos los

participantes del mismo.

En este punto consideramos relevante detallar ttaicksra de costos de una
empresa avicola, de acuerdo a los datos propodusraor el Cr. Carlos Méndez,

Gerente de Avicola Melilla.

Estructura de costos,al analizar la estructura de costos comenzamostroues

analisis con el costo del pollo en pie:

ELEMENTOS DEL COSTO PROPORCION sobre costos totals.
(valores aproximados)

Racioén 70%

Fason 10%

Pollos bebés 10%

Cascara de arroz 7%

Flete, agarrada, desinfeccién y sanidad | 3%

El costo de la racion se compone entre un 80 y 88%naiz y soja, un 8% de
harina de carne y el resto lo ocupan insumos ceniatina de pescado, nucleos

vitaminicos, sebo vacuno, sal, calcio y otros. €sitimos pueden incluirse o no,
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dependiendo del tipo de racion y de los costo®slenismos. Destacamos que la
ecuacion de costos de la racién responde basicarakemiaiz y la soja.

El pollo es llevado a los frigorificos para su fagen este proceso existe una
merma que oscila entre el 17 y 20%, dependient@idgerifico, del agua y del
tipo de pollo (lineas genéticas, edad, tamafio, etc.

Siguiendo el proceso de produccion, a la estrualer&ostos del pollo en pie,
debemos agregar ademas de la merma un 8% aproxteadsto de faena. Hasta
aca obtenemos el costo de produccion del pollcafdgmo teniendo en cuenta los
costos de amortizacion de equipos e instalacidogs;ostos de mantenimiento y
los costos por sueldos gerenciales. Las grandexediias en los costos finales de
cada empresa dependeran de estos ultimos.

En lo que respecta a la distribucion el Cr. Cakliéndez, estima que el peso de la
misma equivale a $2 por kilo de pollo. Este costede verse incrementado si la
empresa distribuye al interior.

7.4.1.4.-Fase 4: Andlisis de costos, precios y déexde la competencia

Las empresas deben tener en cuenta los costogréasos y las posibles
reacciones de los competidores. En el mercado aarlze aviar, existe fuerte
lucha de precios (entre otras cosas, por la faltdiférenciacion del producto), los

participantes tienen en cuenta las reaccionepseelo de sus competidores.
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7.4.1.5.-Fase 5: Seleccion de una estrategia dadipn de precios

Luego de ser determinadas las funciones de Clie@estos y precio de los
Competidores (las tres C), las empresas estan raticaanes de fijar un precio.
Las empresas deben seleccionar un sistema de pipeoincluya una o mas de
estas consideraciones.

A continuacion desarrollaremos brevemente 6 métdddgacion de precios:

1- Fijacion de precios mediante margeneses el método mas sencillo,
consiste en agregar un margen estandar al cost@rdducto. Este método,
creemos, que no es aplicado directamente en ealrsadicola, debido a que no
tiene en cuenta a la competencia y a la demandalact

2- Fijacion de precios para obtener rendimiento de lanversion: este
enfoque consiste en calcular el precio que arrdgatasa deseada de rendimiento
sobre la inversion. El fabricante debe considdif@rentes precios y estimar sus
consecuencias potenciales sobre el volumen de sygntdilidades, ademas de
investigar el modo de reducir sus costos fijos iyabdes, porque cuanto menores
sean éstos, menor sera el volumen de ventas niecpaga alcanzar el punto de
equilibrio. Por iguales motivos que para fijaciém precios mediante margenes,
consideramos que este enfoque es de dificil ajphicaad sector avicola.

3- Fijacion de precios basada en el valor percibidolas empresas deben
entregar el valor que promete su propuesta, ydaswmidores deben percibir ese

mismo valor. Se utilizan elementos como la pubdidi¢ la fuerza de venta para
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fortalecer y comunicar en la mente de los consureglel valor percibido por
éstos. Como ya hemos dicho anteriormente, loscizatites del sector avicola no
poseen una fuerte diferenciacion de sus produblioguna de las empresas del
sector sobre sale con respecto a las demas pailizaaion de ningun sistema
integral (sistema CRM (Custo Relationship Managdeyue le confiera una
ventaja competitiva. Estas son las razones pardakes no se utiliza en el sector
aviar fijacion de precios basada en el valor péatoib

4- Fijacion del precio basada en el valorConsiste en conseguir clientes
leales cobrando un precio relativamente bajo parafarta de gran calidad. Este
meétodo no consiste solamente en precios bajos.esimedisefiar las operaciones
de la empresa para convertirla en un fabricanteodéos bajos sin sacrificar la
calidad, y en reducir los precios lo suficienteapatraer a un gran numero de
consumidores sensibles al valor. Analizando losigyales participantes del
sector avicola podemos observar quigranja Tres Arroyos, desde su ingreso al
mercado uruguayo, ha apuntado a llegar a sus antegyr del canal de distribucion
(Visto en 7.3.1.-Canales de distribucién), con wrdpcto de buena calidad y con
un precio inferior que el de sus competidores. [Estaategia ha llevado a que
algunos participantes del sector busquen acompasdreciendo también precios

bajos, transformandose en una fijacion de pre@asadia en la competencia.
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5- Fijacion del precio basada en la competenciaconsiste en que los
participantes de un sector establezcan sus pramogran medida, en funcion de
los de la competencia.

Para el pollo, al igual que la mayoria de los pobasl genéricos, las empresas
productoras suelen fijar precios similares. En adocdel sector a estudio se
cumple también que cuando alguna/s de las lid@geeanja Tres Arroyos,
CALPRYCA, Tenent, El Poyote, Avicola del Oeste, dola Melilla) modifican
sus precios obligan a las demas a hacerlo, del enimodo las empresas mas
pequefias también se ven obligadas a seguir lartelad#e precios que marcan las
grandes empresas del sector.

6- Fijacion de precio mediante subastasuna de las razones de este método
es deshacerse del excedente de inventario o deshisados.

No se observa en el sector productor de carne kviatilizacion de este método
de fijacion de precios.-

7.4.1.6.-Fase 6: Seleccion del precio final

Para seleccionar el precio las empresas debendereerenta factores adicionales,
incluido el impacto de las actividades de marketiegreparto de riesgos y
ganancias, y el impacto de los precios de terceros.

En el sector avicola, es de suma importancia cereidas posibles reacciones de
terceros ante cambios en el precio. Para eso suagesiguientes preguntas:

¢ Estaran los distribuidores y vendedores dispuesteender a esos precios?
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Generalmente la mayoria de los minoristas y maygsrisegocian y buscan
mejores precios, no habiendo fidelizacion por paddeestos con las empresas
avicolas. ¢ Como reaccionaran los competidoresa gaticipante del sector esta
atento de los movimientos de precios de sus codges y estos movimientos
tienen un peso importante en la toma de decisigiietervendra de alguna forma
el gobierno para prohibir el aumento de preciosf?cdéano ocurrié en el 2007
cuando a raiz de los altos precios en el mercaeonim, autoridades del MGAP
realizaron negociaciones tendientes al ingresodle plesde Brasil, buscando
frenar esta tendencia. Finalmente el gobierno llegun acuerdo con los
empresarios, mediante el cual, estos se comprametieofrecer un pollo
congelado de menor tamafio a un 20% menos quecad mhel pollo fresco, y el
gobierno se comprometio a suspender de forma terhpmrentrada de pollo

brasilero al Uruguay. (La Republica, 2007)

7.5.- PUBLICIDAD Y PROMOCION:

La publicidad es cualquier tipo de comunicacion enspnal remunerada, en la
que un patrocinador conocido presenta y promuesasidproductos o servicios.
(Philip Kotler, Kevin Lane Keller, 2006)

En la medida que profundizamos sobre este temangestros entrevistados, de
forma casi unanime coincidieron en que la faltpualglicidad y promocién es una

debilidad para el sector avicola.
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Una de las finalidades de la publicidad es la infativa, es decir dar a conocer y
crear conciencia de las caracteristicas de un ptodis en este sentido que
observa la falta de publicidad informativa sola® dualidades de la carne de ave,
tendiente a modificar mitos y arraigos culturalage gpermitan aumentar el
consumo Yy la demanda de pollo. No hay en el sectimcedentes sobre acuerdos
de publicidades informativas, por parte de orgaogsmomo asociaciones de
empresarios o productores, como si ha ocurridareis sectores de actividad. Por
ejemplo la carne vacuna a través de INAC realipmpciones a nivel nacional e
internacional.

Tampoco se han registrado campafias publicitar@igiduales fuertes por parte
de las empresas, algunas de ellas alegan querta timmpetencia del sector los
lleva a estar permanentemente en una lucha deopregjue por lo tanto ninguna

apuesta a sacrificar fondos en campafas publastari
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CAPITULO 8

RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Comenzado por el marco temporal analizado, podedestacar el fuerte
crecimiento que ha tenido la actividad avicola eJmiguay en los ultimos 5
afos, consolidando la tendencia que se venia nagist a comienzos de siglo y

gue en el periodo 2002-2003 se vio obstaculizaddepcrisis econdmica.-

La produccion ha estado y sigue estando fuertentigatda al consumo interno, a
pesar gue las exportaciones han aumentado expahmanie en los Ultimos afios,
destacandose Venezuela como uno de los destinosnmpéstantes, esta veta

exportadora emana de acuerdos politicos con diafso-p

Un suceso importante en el sector avicola fueal@mdda “operacion desplume”
(afio 2006), realizada por la DGI, como resultadtadaisma se encontré un alto
nivel de informalismo a nivel de fasoneros y sec@ta la fuerte evasion

impositiva existente por parte de gran cantidadadeempresas. A raiz de este
suceso surgen cambios a nivel impositivo tendieatéienar esta situacion, se
crean sistemas de percepcion y retencién de immieBbsteriormente se regula

el trabajo a fasoén.-

La entrada de Granja Tres Arroyos impactd en etose@umentando la
competencia entre los participantes mas fuertesligamdo a salir del negocio a

pequefias empresas. Apostada en Uruguay, esta amipaesabido ganar terreno

150



Estrategias Competitivas en las Empresas del 8éefcola en el Uruguay

en el mercado local y consolidar la creciente eate exportadora, a la cual han

buscado acompasarse los deméas competidores.-

Si analizamos a nivel mundial se destaca el cominamericano como el lider
en la produccién de carne de pollo, siendo susdgsarexponentes Brasil y
Estados Unidos. Esta actividad se desarrolla bajo cantexto de fuerte

investigacion y desarrollo tecnolégico, y con insgnfgranos) disponibles para

llevar a cabo el ciclo productivo a valores contpats.-

Evaluando la matriz FODA de las empresas avicalaguayas surge que estas
estan enfocando lentamente sus estrategias de medaprovechar las
oportunidades y fortalezas existentes, repitierdodstrategias ya aplicadas en
paises pioneros.

En cuanto a las amenazas vemos que las mismas reerena latentes, no
existiendo suficientes planes de contingencia drantarlas en caso que se
concreten.-

Consideramos que los acuerdos empresariales pgedema buena herramienta
para disminuir el peso de algunas debilidades. SEhso volumen individual
disponible para las exportaciones, comparado ca dmndes volumenes
demandados a nivel internacional, hacen necesqu@dos participantes locales
se agrupen para alcanzar mejores condiciones da.ven

Al someter a estudio al sector avicola desde lacamte las cinco fuerzas de

Porter, vemos que el riesgo de que entren mascipariies existe, aunque el
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mismo se encuentra frenado en parte, por la existethe barreras contra la
entrada. En este sentido las barreras mas fuemedasexistencia de economias
de escala y la necesidad de grandes recursos iénas.c

La intensidad de la rivalidad entre los competid@etuales es fuerte, recurriendo
principalmente a la tactica de competencia de gseclLos factores causantes de
esta rivalidad fuerte son: ausencia de diferen@gda existencia de altos costos
de almacenamiento (producto perecedero) y la existede barreras contra la
salida del negocio.-

La presion de los productos sustitutos es fuertiagldas condiciones culturales
hacia el consumo de carne vacuna. Frente a eptllelposee un menor precio,
siendo una buena opcion (es una barata fuente aleinas) para sustituir a la
carne vacuna, la cual viene incrementando su valor.

La falta de diferenciacion y los recurrentes exsede produccion, determinan
que el poder de los compradores sea fuerte, gaedehsputa de precios.-

Con respecto a la negociacion con los proveedomamos que, la fuerte
dependencia de los granos como principal comporagiteosto, sea crucial e
impacten directamente en la rentabilidad.-

Desde el punto de vista de la mano de obra ocupadarma directa e indirecta,
es de subrayar la importancia que tiene la actividaicola en las zonas de
Montevideo rural y Canelones, si bien no se tiemgistros del nUmero total de

personas vinculadas, se destaca el personal ocugradagorificos, personal
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ocupado en granjas de engorde (fundamentalmente rdanobra familiar),

personal de molino y fletes directos y tercerizados

De nuestro analisis efectuado al sector avicolalaonos que:

En nuestro pais estan dadas las condiciones Optiaas el desarrollo de la
actividad avicola, contando con un clima favorabtafus sanitario adecuado y

mano de obra disponible.

Si bien Uruguay es un pais tipica y culturalmergdichdo a la crianza y el

consumo de carne vacuna, el crecimiento continhguregistrado el consumo
de carne aviar nos muestra el surgimiento de ussanfuente de proteinas, a un
precio muy competitivo con respecto a otros pramkicrnicos que se ofrecen en
el mercado. Es por ello que la evolucion histédehconsumo per-capita muestra

un crecimiento sostenido del mismo.

El incremento de los niveles de produccién vincosad las economias de escala
registradas, han provocado un excedente el qustde@cando a la exportacién,
a través de acuerdos comerciales como el obterddoVenezuela y ganando
nuevos mercados a nivel mundial. En lo que refegste aspecto notamos que no
se tiene un precio competitivo, no se cuenta candiferenciacion sustancial y
tampoco se producen volimenes suficientes que ateaativos para los grandes

compradores mundiales.
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Con respecto a las importaciones, histéricamentseetor tuvo trabas para-
arancelarias asociadas a la proteccion del stanisago. En el afio 2010 se
registro un quiebre donde el gobierno resolvioéaalas mismas, autorizando el
ingreso de pollo proveniente de Brasil. Estimamos gsta situacion se puede
convertir en una ventaja competitiva para la ingshacional, que puede
potenciar un mejor desempefio para la misma. Obses/ajue una forma de
paliar estas debilidades puede ser a través didelemtiacion y la busqueda de

mercados que demanden productos con un mayoragilegado.-

Existe en el mercado una competencia feroz vineudxdlusivamente a una lucha
de precios, fijada en relacion oferta-demanda. caapradores ven al producto
ofertado como una mercancia y utilizan al precimeael Unico determinante al

momento de la decision de compra. La estrategi&rigenacompasada a este
comportamiento de los participantes del sectoel dderazgo en costos globales,
asociados a las economias de escala que estaandplitas empresas avicolas.
Encontramos nuevamente que la diferenciacion skxiasolucion a esta

circunstancia. Consideramos que el sector se haflaun océano rojo y que en
tanto no encuentre el camino, no se fijen metda édsqueda de “innovacion en

valor” estaran lejos de un océano azul.

A lo largo del tiempo el sector avicola no ha itider en campanas publicitarias
fuertes. Consideramos que todos los actores debed@mprometerse y actuar

unidos (empresarios, asociaciones y gobierno) dagarrollar promociones y
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campafas publicitarias a nivel nacional e inteoreadi A nivel nacional se
necesita posicionar al pollo en un mejor nivel demte las preferencias de los
consumidores, buscando vencer los mitos existestdse la utilizacion de
hormonas y antibioticos. A su vez se pueden utikzanpafas para ensefiar a los
consumidores sobre las diferentes formas de coatiiemando carne de pollo. A
nivel internacional se necesita difundir a Urugeayno pais productor de carne

aviar.-

En lo que refiere a investigacion y desarrollo tdé@égico Uruguay no invierte,
toma la tecnologia que se estd aplicando en lasepaiecinos (Argentina y
Brasil). Si comparamos a Uruguay con la region mosgque se encuentra poco
desarrollado, principalmente en lo vinculado atipa de engorde (inversion en
galpones con tuneles de ventilacion, bebederossiplcomederos automaticos),
y al desarrollo de nuevos procesos de producci@épgumitan obtener de forma

eficiente nuevos y mejores productos.-

Otro punto que observamos estéa relacionado a daniaicion presentada por los
organismos gubernamentales, la cual segun nuestftaj@ de campo es
incompleta, poco precisa y obtenida a través deeglimientos no informatizados
(por ejemplo, declaraciones juradas avicolas),rootddos los datos con algunos
de nuestros entrevistados pudimos constatar lagliddeles que posee la

informacion recabada y publicada por estos orgasssr@reemos que deberian
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mejorarse los procedimientos al momento de la w@@epde la informacion,

agregando sistemas informaticos, para que la més@anas confiable.

Vinculado a lo anterior un hecho a destacar eregb@o a estudio es el antes y
después de la “operacion desplume”. Esta operaeféotuada por la DGI
constato una fuerte evasion fiscal por parte dgda mayoria de los integrantes
del sector, asi como también permiti6 establecevamsi politicas fiscales y de
contralor. Consideramos que las medidas aplicadescabon disminuir la

informalidad del sector.

Por ultimo y por todo lo expuesto anteriormentesoderamos que el sector tiene
muchos horizontes para expandirse (nuevos mercatEsgmiento del consumo

interno, diversificacion de productos), si logrpetar las limitaciones originadas
por la falta de acuerdos entre los principalesqpéntes del sector, creemos que

los resultados pueden ser exitosos.-
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