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1- Introduccion y objetivos

Las cadenas de abastecimiento de carne estan atravesando cambios inéditos en todo el mundo,
particularmente en la manera en que las actividades se coordinan. En este sentido, varios
autores han sefalado las fallas del precio como mecanismo coordinador del sistema y la
incapacidad para transmitir las sefiales adecuadas. Por dicha razon, quienes toman las
decisiones, estdin optando por un mayor énfasis en la busqueda de mecanismos de
coordinacion vertical mas estrechos, como por ejemplo alianzas estratégicas, programas de
trazabailidad, y esquemas de aseguramiento de calidad. Sin embargo, todas las experiencias
han evidenciado un gran componente de volatilidad y dificultad en el proceso.
En algunos paises como los europeos, estos cambios han sido el resultado directo de la
preocupacion de los consumidores en torno a la seguridad de los alimentos. En otros, sin
embargo, no ha habido tal preocupacién, al menos en la misma intensidad. EI motor
fundamental del cambio en éstos ultimos, lo ha constituido el deseo alcanzar mejores niveles
de competitividad internacional. Algunos trabajos han senalado que esta diferencia en las
motivaciones determinaron prioridades distintas entre los participantes de la cadena de
abastecimiento (Sprigs,J; Hobbs, J; Fearne, 2000)
En este sentido, el presente documento tiene como objetivos:

1- Resumir y los principales fundamentos relacionados a la coordinacion vertical en la

industria de carne vacuna.
2- Analizar la estrategia empresarial de una firma lider en Uruguay en el abastecimiento
de hacienda
3- Discutir el alcance de la coordinacion vertical a la realidad de la industria de carne

vacuna en Uruguay.

2- Metodologia

En primer término se construyd un marco conceptual necesario para pensar estos temas.




Para ello, se realizo una revision de los principales trabajos en coordinacion vertical en la
industria de carne vacuna en los ultimos afios. Para el andlisis de la estrategia de la empresa
en estudio, se tomaron datos de la firma y se hicieron entrevistas a informantes calificados. El
analisis se elabord desde la perspectiva de la empresa, es decir, no se profundiz6é en los
incentivos e intereses de los productores. Los datos que se manejaron corresponden al

periodo 1997 - 2000.

3- Revision bibliografica y fundamentos

La literatura referente a la coordinacion vertical es extremadamente abundante. En esta
seccion pretendemos nombrar las principales vertientes, para luego estrechar el foco hacia la
carne vacuna y presentar algunos estudios al respecto.

Al menos tres grandes teorias se pueden citar con relacion a la coordinacion vertical (Hudson
y Pucell, 2001): Teoria de los Costos de Transaccion ("Transaction Cost Theory"); Teoria de
Agencia ("Agency Theory";) y Teoria Basada en los Recursos ("Resource Based Theory").
La primera de todas, definida por Coase en 1937 y que mas tarde profundizdé Williamson en
1979', ha sido uno de los marcos tedricos mas usados en el estudio de las estructuras
organizacionales.

Williamson argumenta que minimizar los costos de transaccion (CT) es el principal incentivo
para adoptar diferentes estructuras de organizacion. Esta aproximacidon asume que los
compradores y vendedores no llegan a los acuerdos sin atravesar fricciones, y que incurren,
por tanto, en costos al realizar los mismos. Es decir, son los costos para coordinar y motivar
el sistema. Por ejemplo, los costos de coordinacién surgen de establecer los precios y los
detalles de la transaccion, incluyen la busqueda de un lugar y potenciales compradores y
vendedores. Por el lado de la motivacion, los CT estan asociados a asimetrias en la
informacion y compromisos imperfectos. Por ultimo, la especificidad de los activos
involucrados, la frecuencia de las transacciones, la complejidad e incertidumbre acerca del
desempefio que serd requerido, y la dificultad de medir ese desempefio, son los atributos mas
destacables que deben considerarse en el analisis.

En agricultura, Mighell y Jones” aparecen tradicionalmente como los primeros que trabajaron
en coordinacion vertical e integracion. Hacia 1963 vieron que la agricultura estaba
comenzando a evidenciar cambios en el disefio organizacional que podrian impactar la

industria. A esos nuevos cambios los denominaron coordinacion vertical, e incluyeron en esta
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terminologia todas las formas en que se administran y controlan las etapas de produccion.
Notaron ahi las fallas en el precio como mecanismo coordinador entre la produccion y
distribucion, y buscaron en sus investigaciones explicar mecanismos de coordinacioén via no
precio ("non-price coordination mechanisms"), en particular integracion vertical y
mecanismos contractuales.

La coordinacion vertical encierra gran cantidad de posibilidades, desde el mercado tradicional
que funciona segln las leyes de oferta y demanda en un extremo, hasta la integracion vertical
completa en el otro. Los contratos de produccion o de marketing, las alianzas estratégicas y
joint ventures, figuran en los niveles intermedios (Mighell y Jones, 1963; citados por Hobbs
y Young, 2000). Coordinacién vertical consiste también en definir qué, quién, y coémo se
deben realizar determinadas tareas. En el plano organizacional, involucra determinar como
armar los sistemas de informacion y establecer quién toma las decisiones sobre la base de
dichos sistemas.

Hobbs y Young (2000) proponen un modelo conceptual util para aproximarnos al analisis de
los mecanismos de coordinacion vertical en las cadenas agroindustriales. A partir de los
argumentos de Williamson, sefialan que las caracteristicas especificas de las transacciones son
el resultado de ciertas caracteristicas del producto, que a su vez estan determinadas por
fuerzas del marco regulatorio, tecnoldgicas y socio-econdémicas. Asimismo, reconocen que
algunas de las fuerzas pueden afectar directamente las caracteristicas de la transaccion

mediante su injerencia en el ambiente o contexto. El modelo conceptual que proponen es el

siguiente:
Costos de
Transaccion
Fuerzas: ' Caracteristicas Caracteristi ﬂ Coordinacion
- Tecnoldgicas del producto p | casdela —> vertical
- Regulatorias transaccion
- Socio-econdmicas

Fuente: Hobbs y Young (2000).

Junto con el modelo anterior, los autores realizan una matriz para analizar las relaciones entre
las caracteristicas de la transaccion (incertidumbre, frecuencia, activos especificos

involucrados, complejidad), las caracteristicas del producto (ej: perecibilidad, calidad, grado




de diferenciacion), y las fuerzas tecnologicas, regulatorias y socioecondémicas. En la
discusion final se retomaran algunos de estos puntos.

Los incentivos que por lo general se citan para articular la cadena mediante integracion son: 1)
reduccion de los CT; ii) reduccion de riesgo de produccion y precios; iii) reduccion de las
necesidades de financiamiento; iv) lograr un mayor poder de mercado.

Existen diferentes niveles de integracion en cada rubro, por variadas razones: el avance
tecnologico, economias de escala y diferenciacion del producto, la necesidad de reducir riesgo

e incertidumbre, el capital en juego y la predecibilidad del producto son algunas de ellas.

3.1- Alianzas en la industria de carne

Las alianzas han sido la estructura organizacional mas publicitada en los ultimos afios
(Hudson y Purcell, 2001). No hay una definicién de la forma exacta y naturaleza de las
alianzas. Sin embargo, una forma basica de aproximacion puede verse como la existencia de
negociaciones bilaterales como una forma de asignar recursos y gobernar el intercambio. Los

principales incentivos citados entrar en alianzas son: i) mejorar la transmision del precio a

través de las distintas etapas de produccion, procesamiento y distribucion, ii) eliminar el

precio promedio y, iii) reducir la relacion adversa entre productores e industriales.

Tres pasos se han identificado al definir los modelos de alianzas: los miembros evaluan los

incentivos econdmicos para participar, luego buscan la estructura para gobernar la alianza que

mejor los refleje, y finalmente evaltian los resultados y determinan si participaran en el futuro.

Incentivos para la planta frigorifica:

- Mejor comunicacion de sus necesidades a los productores y consecuentemente proveer
productos en el mercado minosrista por los cuales los consumidores estarian dispuestos a
pagar un precio mas alto.

- Habilidad para establecer productos con marca. La industria estd motivada a desarrollar
estas lineas dado el potencial de mayores precios como también de un mercado definido.

- Menor costo de aprovisionamiento al contar con un abastecedor en lugar de varios,
pequefios, firmas no uniformes. Por consiguiente, disminuye el costo contractual y de
negociacion.

- Menores costos operacionales ante la reduccion de la variabilidad de la oferta del ganado.

- Reduccion de los costos de transaccion y agencia incurridos. Menores recursos dedicados

a monitorear y llevar adelante las transacciones.




Una vez identificado qué motiva a la alianza, los participantes definen la fase dos, es decir
cudl serd la estructura de gobernancia. Aqui se debera decidir en tres aspectos: i) propiedad de
la alianza, i1) compensacion a los participantes, y iii) riesgo y retornos.

Las alianzas no pueden eliminar ni manejar el riesgo que viene del precio sin transferir el
ingreso a otro participante del sistema. El mercado de carne vacuna es volatil, y tratar de
escapar de esa realidad es una razon equivocada para entrar en alianzas. La primera razon es
corregir las fallas asociadas en un sistema donde el precio es el mecanismo coordinador.
Tradicionalmente la tendencia ha sido a utilizar precios promedios, y ha existido poca o
ninguna discriminacidn segun el valor de las carcasas. (Hudson y Purcell, 2000). De hecho,
estudios recientes estimaron que los métodos de pago en pie o ain en segunda carcasa
fallaban en identificar la diferencia de valor entre las carcasas de alta y baja calidad, con un
error en la fijacion del precio que alcanzaba hasta US$ 30 o mas por animal (Schroeder,

2000)

3.2- Integracion en la industria carnica en Estados Unidos

El sector carnico en EEUU ha experimentado una caida del 50% en la demanda de carne
vacuna en los Ultimos veinte afos. Varios factores han contribuido a dicho fendmeno, pero
basicamente se pueden citar a) inconsistencia en la calidad de la carne; b) cambios en las
preferencias de los consumidores; ¢) preocupaciones relacionadas a la salud y a la nutricion;
e) preocupaciones por seguridad alimentaria; e) falta de productos innovadores
(especialmente para preparar). El sistema tradicional de produccion y venta no ha podido
proporcionar a los consumidores los atributos basicos deseados: terneza, gusto, conveniencia
para preparar, consistencia en la calidad, seguridad, y precios competitivos, entre otras. Una
de las razones ha sido la falta de coordinacion vertical. Los productores no reciben sefiales de
precio adecuadas para producir los atributos que los consumidores quieren. El sistema resulta
inadecuado incluso para los productores mismos, en la medida que quienes logran animales
de alta calidad terminan subsidiando a los de que producen animales de baja calidad, ya que

reciben el mismo precio en segunda balanza (Schroeder, 2000)




3.2.1- Razones por las cuales los productores y la industria entran en contratos de

compra-venta

Una encuesta entre las 15 principales plantas procesadoras de carne en EEUU, realizada en
abril de 2000, revel6 que asegurar una mas alta calidad del ganado y mayor consistencia de la
carne eran las principales razones para entrar en contratos a futuro o contratos de marketing
con los productores (Schroeder, 2000). Asimismo, esperaban que estos dos factores fueran los
mas importantes en 2004. Minimizar el riesgo, reducir los costos operativos de la faena
mediante mayor utilizacién de la capacidad instalada, y la seguridad en el proceso, eran las
razones que seguian en orden de importancia.

La coordinacién entre los varios niveles del sector aun se logra a través del precio. Dada la
tradicional adversidad en la relacion entre productores y procesadores, la falta de
coordinacion ha conducido a ineficiencias, aumento en los costos y en el riesgo para las partes
involucradas (Anderson y Trapp, 1999). Esta relacion adversa no resulta sorprendente, en la
medida que los activos involucrados son idiosincrasicos y, por tanto, pueden dar lugar a las
conductas oportunistas. Dicha conducta dificulta la cooperacién entre ambas partes. Sin
embargo, es un indicador de que existen ganancias potenciales en caso de que ambas partes
cooperen en un negocio “gana-gana”. En 1997, cerca del 27% de la produccion se realizo
bajo formas contractuales en 1997 3 (Boland, Bartol, Domine, 1999)

Cabe tener presente que en Estados Unidos todas las transacciones de compraventa de ganado
deben realizarse con pago contado (un dia habil), segin la ley que rige desde 1921.
Asimismo, debe considerarse la alta concentracion en la faena (mas del 80% de la faena de
novillos y vaquillonas es controlada por cuatro empresas’) y en el engorde de animales

(creciente tamano de los feedlot; el promedio alcanza 100.000 cabezas).

3.3 Competitividad de la Industria frigorifica y antecedentes de coordinacion vertical en

Uruguay

Las siguientes cinco caracteristicas sirven para ilustrar la negociacion industria y productores
(MLA, 2000).
= Fragmentacion: las plantas compran a varios productores en distintas partes del pais,

que crian y engordan el ganado sobre una base pastoril.




= Pobre retroalimentacion: la forma tradicional de compra-venta no provee de
informacion importante para las decisiones futuras.
= Falta de confianza y relacion tradicional adversa: la falta de confianza en la industria
carnica ha conducido a relaciones caracterizadas por comportamientos individuales vy,
como resultado, poco intercambio de informacion.
= Precio promedio. Los sistemas no premian o descuentan segin desempefio de la
carcasa mas alla del rendimiento. Cabe tener presente que en Uruguay cerca del 60%
del ganado que va a faena se paga en segunda balanza; el resto en pie.
= Falta de consistencia en el ganado que va a planta.
Al igual que para la mayoria de las industrias, el contexto se ha vuelto mas competitivo y los
margenes han decrecido. Esto ha motivado, entre otras razones, a enfocarse en los procesos,
en la comprension de las dindmicas y de la toma de decisiones.
El negocio de la industria frigorifica tiene una complejidad particular. Es una industria que
"despieza una pieza", es decir, desarma un animal en varios cortes. Esto trae aparejado un
sinfin de dificultades tanto en el manejo del mix de productos y destinos a vender, en el
proceso, en la compra de la materia prima (proporcion de categorias), y en la gerencia
financiera (cobros y pagos a distintos plazos; alto capital de giro, entre otros factores).
A lo anterior se suma un entorno competitivo muy inestable que imposibilita estrategias de
mediano o largo plazo. Los cambios macroecondmicos, sanitarios, en las politicas cambiarias
en Uruguay y la region en los ultimos afios, resultan elocuentes. Por otro lado, Uruguay
exporta mas de la mitad de lo que produce. Como resultado, entran en juego politicas de
comercio, arancelarias, técnicas, cambiarias, que agregan otro componente de dinamismo e
incertidumbre.
La industria frigorifica no controla ninguno de las puntas claves en el negocio: ni el precio de
las haciendas ni sus volumenes, ni el precio de venta del producto. Opera, ademads, sobre la
base de materia prima limitada por unidad de tiempo, que tampoco es transable
internacionalmente (hasta la fecha no ha funcionado la “puerta de vaivén”) y que por lo tanto
queda sujeta al mercado interno. Asimismo, ninguna firma posee un volumen significativo de
ganado en propiedad.
El mecanismo de formacion de precios del ganado es residual y la industria "opera vendida".
Trabajos anteriores han sefialado que la industria frigorifica puede influir en los precios de su
materia prima en las fases de sobreoferta de ganado, e inversamente es condicionada cuando

hay escasez de materia prima. Por lo general, la industria concreta un negocio de exportacion,
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y luego inicia la adquisicion de ganado. Si ocurre un cambio en el precio de las haciendas, el
resultado econdmico varia rapidamente, al no contar con margen de maniobra y en la medida
que el costo del ganado es elevado (Pérez Arrarte, 1993).

En resumidas cuentas, histéricamente la industria frigorifica en Uruguay ha logrado buenos
resultados econdmicos a expensas del productor y viceversa.

Varias iniciativas conjuntas entre la produccion primaria y la industria surgieron en Uruguay
durante los ultimos afios tendientes a mejorar la calidad del producto y a la busqueda de
nichos de mercado. El incremento en el peso y la mayor terminacién de la carcasa, la
busqueda de diferenciar el producto (carne "natural", "ecoldgica") y las iniciativas de
integracion (vertical y horizontal) constituyeron las tendencias mas claras. En el rubro carnes,
el proyecto de corderos pesados es el caso mas significativo. Entre las primeras experiencias
de coordinacion vertical en carne vacuna se pueden citar las realizadas por Central Lanera con
Pul y San Jacinto, las del grupo "Vaqueria del Este" con Matadero Solis y San Jacinto, las de
Frigorifico Tacuarembo en convenio con el IP, y los proyectos de carne organica del Pul (que
hizo el primer embarque a comienzos de 2001).

El plan piloto del Proyecto Ganadero impulsado por el gobierno confirma el interés que se
habia generado. El mismo, contaba con una financiacion de US$ 11 millones, por un plazo de
dos afos, financiado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID). Uno de sus
componentes estaba orientado hacia la integracion vertical para mejorar la competitividad de
la cadena a través de la promocion de nuevas modalidades de articulacion que involucraran a
dos 0 mas eslabones de la cadena bovina u ovina, con un presupuesto de US$ 5,5 millones.

La aparicion de la fiebre aftosa en abril de 2001 y la caida en la actividad del sector, conformo
un escenario competitivo diferente. En este marco, en setiembre de 2001, se lanzaba un

programa de marca para las carnes uruguayas.

4- Analisis de la estrategia de abastecimiento de hacienda de una empresa frigorifica

El andlisis que se presenta a continuaciéon pretende explorar en la estrategia de
abastecimiento de hacienda de una empresa frigorifica lider de Uruguay, que se ubica entre
las cinco principales exportadoras. Se analizan tres factores: compra de hacienda, uso de la

capacidad instalada, y costos variables promedio.




4.1- Compra de hacienda

La compra de ganado es una actividad fundamental en la industria frigorifica. En este caso, no
mas del 40% se realiza en compra directa, en promedio el 60% se paga en segunda balanza y
casi la totalidad del ganado se paga con plazo. El primer punto a considerar es la variabilidad
en el precio del ganado. En la revision bibliografica, se mencionaba que el mercado de carne
vacuna era volatil en Estados Unidos. En el periodo 1997-2000, el coeficiente de variacion
para el precio del novillo semanal result6 del 6,6%. El mismo célculo para Uruguay arroja un
coeficiente del 10%, mientras que en el caso de Brasil y Argentina alcanza el 14% y 15%
respectivamente. Es decir, que una planta en estos ultimos tres paises enfrenta una mayor
variabilidad en el precio establecido en el mercado.

El segundo punto a considerar, para la firma en estudio, es que la compra de ganado
representd en promedio 83,7% de los costos operativos en el periodo 1997-2000, con un
desvio estandar del 1,21%. Dado que es una empresa primera transformacion y contar con
bajos margenes operativos, los cambios en el costo de la materia prima significan una amplia
proporcion de los costos variables; esto implica que el ingreso operativo esta mas atado al
precio de los insumos que en las empresas cercanas al consumidor.

En este sentido, se ha sefialado las diferencias en el abastecimiento de materia prima de la
industria frigorifica con otras industrias. La compra de materia prima es el elemento
fundamental de los costos directos, variando su importancia del 60 al 80% del valor bruto de
produccion de la industria. Por lo tanto, pequenas diferencias en el precio del ganado y del
margen —a favor o en contra de la economia industrial- significan resultados positivos o
negativos de relevancia. Las cifras ponen en evidencia que los diferentes margenes varian al
influjo ganadero, mejorando en las fases de liquidacion ganadera y viceversa. (Pérez Arrarte,
1993).

Ademas de los factores mencionados, cabe subrayar otro muy importante. El mercado en
Uruguay se forma sobre la base del plazo de pago, no sobre un mercado contado. En este
sentido, la estrategia es buscar el plazo que genere los minimos costos financieros. Cubrirse
para no utilizar recursos propios, ya que €éstos son muy restringidos, o inexistentes. Por tanto,
en la medida que el plazo opera como un factor de competencia, que infla los precios, las

empresas se ven obligadas muchas veces a pagar créditos caros por la compra de ganado.




En una industria altamente endeudada como es la frigorifica, la capacidad de acceder a
fuentes de financiamiento para la compra de hacienda, los plazos de pago y el rol de los
consignatarios, son factores claves en la competitividad. La compra de ganado de la empresa
en cuestion ha ido evolucionando mas hacia la modalidad de la compra consignada,
alcanzando ahora cerca entre el 60 y 70%

Los intermediarios cumplen la funcion de informar, promocionar, contactar, adaptar,
negociar, financian y aceptan riesgos. Resuelven gran parte de los aspectos logisticos,
incluyendo el control de la entrega de ganado. Por lo general, los costos de intermediacion
estan estipulados en un 3,5% (1% a cargo del frigorifico y 2,5% a cargo del productor).
Mediante un calculo medianamente afinado y suponiendo que el 60% de la compra es
consignada, los costos de intermediacion se ubican en promedio en el eje de US$ 1,2 millon
por afio. Esto representa un 10% de los costos operativos (sin considerar la compra de

ganado).

4.2-Faena y utilizacion dela capacidad instalada

La planta en estudio registré un promedio de 3.053 cabezas semanales entre 1997-2000 con
una variacion del 25%. Historicamente, lograr una alta faena ha sido uno de los factores
primordiales en la operacion y estrategia del frigorifico, ante la necesidad de diluir costos
fijos. Para estimar la capacidad instalada, se utiliz6 un criterio dindmico, promediando las
cuatro semanas de maxima actividad para cada afio de forma de incluir cambios operativos o
de infraestructura. Lo ideal hubiera sido hacerlo con toneladas por semana, pero no se
contaron con esos datos. Por ejemplo, el promedio de las cuatro semanas de maxima actividad
en 1997 fue de 3766 cabezas. Para calcular el porcentaje de capacidad utilizada u ociosa, se

relativizé el resto de las semanas a dicho promedio. Entonces, si en la semana 10 de 1999 se

faenaron 3594 anlmales’ ql,llere deClr que s€ Grafico N° 1: Capacidad ociosa de la planta en estudio, 1998-

100% 2000 (En porcetaje)
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43% al 5%. En el grafico N° 1 se presenta la evolucion de la capacidad ociosa de la empresa.

El andlisis anterior no parece distante de los realizados previamente. El aumento en la
utilizacion de las plantas ha sido una constante en los ultimos afos. Para Uruguay, a partir de
1996 alcanz6 una faena superior a los 1,7 millones de cabezas, lo que signific6 mas de un

72% del uso de la capacidad instalada, frente a una utilizacién del 50% a inicios de la década’.

4.3- Costos variables promedio

Los cambios en los precios del ganado y en la

Grafico N 2: Costos variables y toneladas producidas,
1997-2000
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1.921, y un desvio de US$ 350. Esto sugiere
cierta eficiencia en la produccion a medida que incrementa la capacidad de uso.

La compra de hacienda, uso de la capacidad instalada, y los costos incurridos estan
directamente relacionadas con las ventas. En el caso estudiado, el volumen se ha mantenido
estable en el periodo en cuestion, en tanto que los precios han caido. Y aqui cabe agregar otro
punto importante en el estudio. Segin percepcion del empresario en una de las entrevistas
realizadas, el 90% de las ventas se cubre con la oferta actual de ganado, es decir no hay
necesidades de buscar mecanismos para abastecerse de un ganado "particular". Asimismo, la

consistencia tampoco es un factor imposible de lograr para la mayor parte de lo que se vende.

5- Comentarios y conclusiones

En los ultimos afos han crecido las ideas de coordinacion vertical en la cadena carnica en
Uruguay, reflejando lo sucedido en otros sectores y paises. Una mejora en la competitividad
internacional parece ser la principal fuerza promotora de esta tendencia. Dado la novedad del
tema, existe escasa evidencia empirica adaptada a la realidad del pais. En este sentido, el
presente trabajo pretende resumir parte de la bibliografia al respecto y cotejarla con la

realidad de Uruguay mediante el analisis de un caso.

11



El sector de carne vacuna se encuentra en una transicion. Esa transicion puede verse como el
pasaje de una situacion caracterizada por el antagonismo entre proveedores y compradores,
con una estructura de ventas semi-diferenciada, hacia otra situacion donde resulta imperioso
estrechar los mecanismos de coordinacion para alcanzar una mayor competitividad
internacional. Alcanzar la segunda presenta varios desafios.

A la pregunta de cudl es el alcance y limites de la coordinacion vertical en la industria de
carne vacuna en Uruguay, podemos afirmar que la mejor utilizacion de la capacidad instalada
para ganar asi eficiencias operativas aparece como el principal incentivo para la industria en
el corto plazo. No hay un grado de innovacién en los productos que determine la necesidad
de crear mecanismos diferentes a los actuales. En la estrategia de las empresas, el objetivo
estd en el volumen de faena, competir en un mercado distorsionado para abastecerse de
ganado. Recientemente se estd intentando buscar formas contractuales que permitan valorar el
mérito de las carcasas -mas alla del rendimiento- y lograr formas de pago que trasladen ese
valor. No obstante, por lo pronto se estan identificando cudles serian esos atributos y como
medirlos.

Es decir, que a diferencia de las finalidades perseguidas en otros paises en la coordinacion
vertical, la direccion en Uruguay parece estar dada hacia una reduccion en los costos de
busqueda y negociacion en la compra de ganado, planificacion operativa, y mejor utilizacion
de la capacidad instalada. Esta afirmacion deberia tomarse para el corto plazo en la medida
que el marco tecnoldgico, regulatorio y socio-econdémico no resulta propicio para alentar otro
tipo de mecanismos. Quizés valga ejemplificar aqui con el Operativo de Corderos Pesados,
caracterizado por la existencia de un producto nuevo, innovacion tecnoldgica (ej: sistema de
produccion desarrollado por el Sul), e iguales niveles de especificidad en los activos para
proveedores e industria, entre otros factores.

El alcance y éxito de formas de coordinacion mas estrechas en el mediano y largo plazo estara
dado segun el grado de innovacion y desarrollo de productos y mercados. Esto es, productos
orientados por la demanda, que permitan beneficios para cada integrante de la cadena, y a
partir de los cuales se descubra cudl es la mejor forma de coordinacion vertical para alinear

los intereses de los diferentes agentes.
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'Refiere a la publicacion: "Transaction cost economics: the governance of contractual relations",
realizada en el Journal of Law and Economics, 1979.

* En 1963 publicaron: "Vertical co-ordination in Agriculture", USDA-ERS.

* El valor de dicha produccion bajo contrato era de US$ 6.876 millones, un 17,5% correspondia a
contratos de produccion y un 10,9% a contratos de marketing. Eso representaba tan solo un 2% del
total empresas.

* La industria de carne vacuna ha sufrido uno de los procesos mas dramaticos de concentracion en toda
la industria de Estados Unidos. E1 CR4 (Ratio de Concentracion para las cuatro principales plantas)
alcanzaba 36% en 1980, 72% en 1990, y 80% en 1997

> En este sentido, se ha resaltado que en la medida que la industria trabaja més cerca de la plena
ocupacion, la productividad y los margenes son mejores. Segin estudios realizados por INAC, para el
ejercicio 1999 en 13 plantas, la capacidad promedio utilizada fue del 75%, mientras que en febrero del
2000 se alcanzé a un maximo del 99%. Del total de empresas analizadas para dicho ejercicio, en
general todas las empresas presentan margen de contribucién como resultado neto operativo positivo,
pero llegan a un resultado consolidado adverso debido al peso de los resultados financieros.

Por otro lado, tanto en Brasil como en Argentina, los niveles de capacidad utilizada se acercan solo al
70%, aun cuando algunas empresas lideres tengan mejores performances. En Australia y la UE
también la industria enfrenta problemas de subutilizacion de las plantas. En Gran Bretafia, la
utilizacion ronda el 50% de la capacidad total instalada, en Francia esta en un rango del 35% al 50% y
en Alemania cerca del 60%. En general existe una correlacion entre las tasas de utilizacion y el tamafio
de las empresas, cuanto mas grandes son las plantas, menor es la capacidad ociosa (Informe de
Rabobank, 1998)
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