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1 INTRODUCCION

Uruguay es un pais tradicionalmente ganadero donde las exportaciones
de carne vacuna tienen una importante participacion en las exportaciones
totales del pais, representando aproximadamente el 20% de las mismas. Este
valor se ha logrado en los Ultimos afios debido a un incremento en la
produccion de carne, consecuencia del gran dinamismo experimentado por el
sector en la década de los "90.

Los cambios en el comercio mundial, la condicién sanitaria favorable y
las politicas publicas de la Ultima década, permitieron mejorar las expectativas
de los distintos actores de la cadena, resultando en un importante aumento de
la inversién en el sector, con el consiguiente aumento de la produccion de
carne.

Al aumentar el volumen exportable se busca conquistar nuevos
mercados e incrementar el volumen exportado a los mercados ya existentes.
Esto implica estar expuesto a una mayor competencia para la colocacion de los
productos no sélo en el ambito regional, sino-también a nivel mundial. En este
sentido toma gran importancia, para ser competitivos, la capacidad de obtener
productos con mayor valor agregado y diversificar dicha produccién.

En los ultimos afios ha habido cambios en el mercado, pasando de una
“economia de la oferta” a una “economia de la demanda”, donde el consumidor
es quien “manda’. Sumado a esto ha ocurrido un aumento en la produccion de
diferentes rubros, llegando asi gran variedad de un mismo producto a diversos
destinos. Es por esto que surge como un aspecto importante para ser mas
competitivos, poder producir lo que el consumidor demanda, atendiendo a las
sefiales que éste envia.

En algunos casos los productores intentando atender mejor a la
demanda, empiezan a producir ganado de calidad con atributos deseables, por
lo cual pretenden ser compensados en valor. Es por esto que recurren a la
formacion de alianzas como una forma de encontrar soluciones. Por otro lado,
los industriales promueven estos mecanismos de coordinacion para asegurarse
el abastecimiento de su materia prima.

Luego de alcanzar cierto grado de coordinacion, la industria estara
dispuesta a realizar nuevas inversiones en tecnologia - sistemas de tipificacion,
identificacion individual de los animales, mejoramiento genético, etc. - para
diferenciar el producto y de esa forma satisfacer al consumidor final. Mediante
la formacion de alianzas se logra disminuir los riesgos individuales, debido a
que éstos son compartidos entre los integrantes de la alianza.



En nuestro pais este proceso se estd dando mas Ientamente y
comienzan a surgir contratos de comercializacion entre productores e
industriales, como primer paso para lograr la coordinacion vertical y satisfacer al
consumidor. Un contrato considera dos partes voluntariamente unidas en la
cadena de produccion y comercializacién. El nivel de control, riesgo, ganancia y
volumen involucrado en las uniones contractuales depende de la buena
voluntad de ambas partes para suministrar lo que el otro esta dispuesto a
aceptar.

Una vez logrado cierto grado de integracién, se pueden obtener
productos con mayor valor agregado en la medida que satisfagan las demandas
de los consumidores. Mientras tanto algunos industriales han comenzado un
proceso de agregado de valor y diferenciacion del producto, presentando los
cortes desosados y envasados (ya sea para el mercado interno o para
exportacion) y con la marca del frigorifico. :

El objetivo general de este trabajo es identificar los aspectos mas
relevantes a tener en cuenta al momento de realizar contratos de
abastecimiento entre productores e industriales y estudiar la viabilidad de este
sistema de comercializacién en la ganaderia vacuna uruguaya.

Para lograr este objetivo se plantean varios objetivos especificos:

- Analizar las caracteristicas de los contratos en diferentes rubros
agropecuarios,

- Conocer el marco legal que ampara a los diferentes tipos de
contratos,

- ldentificar las motivaciones de las partes involucradas para realizar
acuerdos comerciales,

- Realizar una comparacion entre los contratos de los diferentes rubros
con los contratos en la ganaderia vacuna,

- Analizar las ventajas y desventajas de los contratos,

- Realizar el estudio (descripcion y andlisis) de casos nacionales.

' Se refiere a productores invernadores y ciclo completo quienes producen ganado gordo para
la industria.



2 TEORIA DE LOS CONTRATOS

2.1 TENDENCIAS EN LA ORGANIZACION DE LA AGROINDUSTRIA

Desde su surgimiento, el propésito del marketing es asegurarse que el
consumidor reciba lo que desea. Esto significa asegurarse que el producto
adecuado (utilidad de forma) se encuentre disponible en el lugar adecuado
(utilidad de lugar), con el precio adecuado (utilidad de posesion) y en el
momento adecuado (utilidad de tiempo), para satisfacer las demandas del
consumidor (Lorente et al.,2002)

Las tres grandes funciones del marketing, definido como el conjunto de
actividades desarrolladas por los vendedores para mejorar el flujo de
mercancias desde el productor al consumidor final, son:

¢ funciones de intercambio, donde las mas comunes son las funciones de
compraventa, que incluyen superar la separacion de propiedad,
intercambiando entre el comprador y el vendedor el titulo legal del
producto por dinero.

» funciones fisicas, que incluyen las funciones de almacenaje, transporte y
procesamiento, las cuales superan la separacién del tiempo, espacio y
valor respectivamente, para que el producto llegue a manos del
consumidor en las condiciones que él requiere.

« funciones de facilidad, como grados y estandares, financiamiento, toma
de riesgo e informacién de mercado. Estas funciones ayudan a que el
sistema funcione mejor.

Cuando el mercado se organiza de formas diferentes a través de
mecanismos de coordinacion, estas funciones se realizan de forma mas
eficiente, beneficiandose todas las partes involucradas.

Una nueva forma de organizar las relaciones interempresariales hace
referencia al concepto de “Red de empresas”. Green et al. (citado por Iglesias,
2002) la define como “... una estructura organizativa sinérgica que articula
contractualmente, a mediano plazo, relaciones interempresariales, a fin de
responder conjunta y solidariamente de manera flexible, bajo la direccion de
una empresa emisora de érdenes, a una demanda - final o intermedia - volatil,
en un espacio econémico de relaciones productivas de bienes y de servicio”
(Péag. 4).



E! objetivo es responder de forma mas eficiente a las necesidades del
mercado (mediante la coordinacion), lo que implica trabajar desde la demanda,
no desde la oferta.

A nivel mundial aparece un nuevo concepto en el sector agroalimentario,
el de coordinacién o “cadenas de valor’. Cadena de Valor se refiere a las
alianzas verticales o estratégicas que se realizan entre varias empresas
independientes que forman parte de una cadena agroalimentaria y que
permanecen siendo independientes una vez concretada la alianza. Son alianzas
estratégicas porque son asociaciones planeadas de antemano por un grupo de
gente que emprende colectivamente las actividades que ellos no podrian
emprender por si mismos (Holmlund y Fulton, citado por Iglesias,2002).

El surgimiento de este nuevo concepto refleja el cambio que sufre la
economia de mercado. Existen varios paises donde han surgido casos de
coordinacion vertical, como Holanda, Reino Unido, Australia, Estados Unidos y
Canada. El concepto de cadena de valor es comprendido en la definicién de
“Red de Empresas’.

Lograr el surgimiento de una Cadena de Valor requiere que se cumplan
varias condiciones indispensables para la formacién de la misma. Estas pueden
ser la definicion de objetivos comunes, lograr el compromiso de los integrantes,
elaborar acuerdos y alcanzar altos niveles de confianza entre las partes.

Una Cadena de Valor es una forma de coordinacion vertical, pero existen
otros tipos de alianzas con distintos grados de complejidad — coordinacion —
que también estan tomando mucha importancia actualmente. Ejemplo de esto
es el surgimiento de carnes con marca, denominacién de origen, certificaciones
de sistemas de produccion, etc.

Un primer paso hacia la formacién de alianzas, o un componente
importante de la articulacién de una alianza vertical establecida en el tiempo
(Cadena de Valor) es la elaboracion de acuerdos comerciales, formalizados a
través de contratos entre productores e industriales.

Por lo general, las alianzas dentro de las cadenas agroalimentarias
surgen en momentos de crisis para el sector agroindustrial. Las tendencias
prevén un aumento del consumo de carne per cépita, pero porcentuailmente
aumentara el consumo de carne de aves y cerdo y disminuird el de carne
vacuna. Esto se debe a cambios en los habitos de consumo a nivel mundial,
principaimente a consecuencia de los problemas ocurridos en los Ultimos afios
referentes a enfermedades transmisibles por el consumo de carnes rojas, ej.
Vaca loca. En consecuencia se observa una marcada tendencia por parte de



los consumidores (principalmente europeos) a asegurarse la calidad sanitaria
de los alimentos que consumen y un cambio de actitud en cuanto a que los
factores econdmicos pasan a tener menor importancia relativa a la hora de
decidir que carne comprar.

Los factores no econdmicos de mayor exigencia parecen ser: seguridad
de alimento, palatabilidad, salud y nutricion (colesterol, etc.) y conveniencia
referida al momento de tomar la decision de qué cocinar. En resumen el
producto debe ser identificable, diferenciado, confiable y seguro, teniendo
siempre en cuenta que lo que se acaba de mencionar refieja principalmente las
exigencias de la poblacién europea con alto nivel econémico.

Una lectura simple de esto indica que hay una pérdida cada vez mayor
de la importancia del precio de un producto, en este estrato de consumidores, al
momento de su compra, para priorizar otros elementos. Estos hechos son los
que determinan que se lleguen a imponer conceptos como el de la trazabilidad.

Se concluye que seria bueno enfocarse no en el consumidor promedio
sino en ciertos grupos de consumidores y atender sus demandas especificas,
es decir tener un mayor y mejor conocimiento de las necesidades de los
consumidores y por lo tanto de los mercados.

Segun Iglesias (2002), “en un ambiente agroalimentario globalizado y
cada vez mas competitivo, los negocios que se adaptan para satisfacer las
necesidades de los consumidores son los Unicos que sobreviviran y creceran”.
Tal vez una afirmacidon de este tipo esté reflejando una postura demasiado
drastica 0 extremista, pero es importante conocer bajo que circunstancias es
aplicable. Lo que si se puede afirmar es que cada vez mas se percibe la
necesidad de coordinacién en la cadena agroalimentaria, ya sea como en
Estados Unidos, Europa, Australia y Nueva Zelanda, para responder a las
necesidades de los consumidores; o por la necesidad de los productores de
lograr una mejor valorizacion de sus productos como ocurre actuaimente en el
Uruguay. En todos los casos, el hecho de atender las demandas del
consumidor no es motivo suficiente para que se realice la coordinacion; son
necesarios otros incentivos mas fuertes para que ésta se materialice.

Independientemente de cual es el motivo que lieva a la formacion de una
cadena de valor, muchas veces el primer paso es dado por un solo actor o por
un grupo de miembros pertenecientes a un eslabén de la cadena
agroalimentaria. A este actor se lo puede llamar “disparador / iniciador” de la
cadena. Puede ser el minorista que identifica las necesidades del mercado; un
productor o grupo de productores que reconoce la necesidad de cooperacion en



la cadena agroalimentaria y los beneficios mutuos de asociaciones con la
industria. El iniciador también puede ser la industria 0 un mayorista.

En realidad, mas importante que saber quien es el actor iniciador de la
cadena es que las partes reconozcan la necesidad de establecer una relacion y
estén dispuestas a trabajar en forma cooperativa para lograr sus objetivos.
Tampoco se puede subestimar la importancia del iniciador a pesar de que no
significa necesariamente que éste debe dominar la cadena.

Una vez que el grupo de actores de la cadena han establecido las
condiciones generales para la cooperacién, pueden seleccionar un director para
la cadena de valor. El director puede ser uno de los socios, un conjunto de
empleados claves de cada organizaciéon o una tercera persona ajena a las
empresas individuales, dependiendo del tipo de cadena de valor y de los
objetivos de la misma. Su tarea principal sera estar al corriente del desarrollo de
todos los sectores de la cadena y manejar el flujo de informacién entre los
SOCIOS.

En la medida que se comparte mas informacién, aumenta la confianza y
se construye una politica y cultura organizacional flexible, hay mayores
oportunidades para el éxito a largo plazo. Es importante que los miembros de la
cadena estén dispuestos a establecer y mantener la asociacién y a
comprometer recursos financieros para implementar cambios, monitorear la
organizacion y reunir e intercambiar informacion.

El Gerenciamiento de la Cadena de Abastecimiento (Supply Chain
Management - SCM) es un enfoque que puede favorecer el aumento de
coordinacién de la cadena. Esta propuesta involucra la integraciéon de varios
procesos a través de las organizaciones dentro de la cadena de abastecimiento,
desde los proveedores primarios hasta los consumidores finales, para generar
mayor valor relativo con el propésito de alcanzar los requerimientos de los
clientes finales (Bowersox, et al, 1999).

La implementacion de estrategias de este tipo permite que las firmas
desarrolien ventajas competitivas sostenibles como resultado de un flujo mas
eficiente de productos e informaciéon. Segun Bowersox et al (1999), a
consecuencia de esta mayor eficiencia, se minimizan los costos de la cadena, el
inventario de activos y el tiempo de produccién, y se maximizan las ganancias
efectivas y la satisfaccion del consumidor, a través del ofrecimiento de
productos y servicios con valor agregado.

De acuerdo al enfoque de SCM, el desarrollo de relaciones cooperativas
entre firmas participantes en la cadena (como sociedades y alianzas



estratégicas) es el punto clave para obtener una cadena de abastecimiento
efectiva y eficientemente integrada (Bowersox et al, 1999).

Dentro del SCM se deben tener en cuenta dos factores. Por un lado, la
orientacion del consumidor, lo cual implica que cada nivel de la cadena asigne
recursos de acuerdo a las sefiales que envia la demanda. Otro factor a
considerar, es el establecimiento de relaciones mas estrechas entre
participantes de la cadena para descubrir las expectativas de los consumidores.
Estd claro que estos dos puntos estan relacionados, dado que la mayor
demanda de especificaciones en los productos requiere un mayor esfuerzo de
manejo, lo cual puede crear nuevas oportunidades de acuerdos entre partes
dentro de la cadena de abastecimiento.

Como se dijo anteriormente, dentro de esta nueva corriente de las
alianzas en el sector agroindustrial, la realizacién de contratos aparece como un
primer paso muy importante y que merece ser estudiado en profundidad.

2.2 RAZONES ECONOMICAS DE LA CONTRATACION

La gran mayoria de la investigacion de la coordinacién vertical se centra
especificamente en el andlisis de contratos. Existen diferentes teorias que
analizan las distintas estructuras en dicha coordinacién. A continuaciéon se
presentaran las principales teorias involucradas:

1- Teoria de costos de transaccién

2- Teoria de accion.

2.2.1 Teoria de costos de transacciéon

Los principios que determinan la decision de una organizacién en
relacion a la profundizacion de las relaciones verticales fueron planteados por
Coase en 1937. Este autor analiza en que condiciones, cuando y por que
razones el mercado da lugar a la organizacién interna. Ademas argumenta que
las operaciones de mercado tienen costos?, y algunos de ellos pueden ser
evitados por las empresas que actlan con mecanismos de asignacién de
recursos mas eficientes. El problema es decidir si la comercializacion se realiza

2 En términos simples se consideran costos de transaccion a aquellos en que debe incurrir un
agente, por encima de los costos de produccion o de compra de un bien o servicio en cuestion,
para asegurar que su adquisicion corresponda en mayor medida a sus necesidades o
expectativas.



bajo una organizacién interna o se recurre al mercado en cada etapa de la
produccién. La decision depende de los costos que implica cada una de éstas
alternativas. Para el analisis de éstos costos se plantea la Teoria de costos de
transaccion. El objetivo principal de esta teoria es analizar cual de las diferentes
alternativas existentes para organizar intercambios (mercado, empresas Yy
"contratos") es la que mejor se adapta a las caracteristicas de cada transaccion,
en el sentido de minimizar los riesgos, y sobre todo los costos que éstas llevan
consigo.

La organizacién de transacciones® a través del mecanismo de mercado
genera tres tipos de costos: de informacién, de negociacién y costos de
monitoreo.

Los costos de informacion son aquellos que se generan antes del
intercambio (ex-ante) e incluyen los costos de obtencion de precios e
informacién del producto y de identificacion de un socio conveniente. Los costos
de negociacién ocurren durante la transaccion y se refieren a los costos fisicos
de llevar a cabo el intercambio como, por ejemplo el costo de comisién por
redactar el contrato. Por ultimo, los costos de monitoreo se dan después de la
transaccion (ex -post) y permiten asegurar que los términos de la transaccién
seran cumplidos por las deméas partes.

El hecho de proveerse de un factor de producciéon en el mercado le
implica a una determinada empresa costos de busqueda del mejor precio y
calidad, establecimiento de condiciones de la transaccion y ademas, los costos
de asegurarse el cumplimiento de las condiciones de transaccién. Esta
modalidad de abastecimiento tiene ciertas ventajas para la empresa, como no
tener que enfrentar los problemas de organizacion de la firma abastecedora, las
relaciones laborales en esa etapa, ni preocuparse por las fluctuaciones de la
demanda de factores de produccién.

Los costos de transaccion incluyen la escritura, ejecucién y cumplimiento
de contratos. Los factores que afectan la magnitud de estos costos dentro del
ambiente institucional son: sistema juridico, cultura de negocios, regulaciones
comerciales. Dentro del ambiente tecnolégico se pueden citar: nuevas

® " Transaccion es la operacion de intercambio por la cual dos agentes firman un contrato en el
que se especifica el momento y lugar en que ciertos bienes o servicios son intercambiados”. En
todo intercambio, se puede distinguir una etapa contractual - aquella en la que se produce el
pacto entre las partes - y una etapa ejecutiva - aguella en la que se produce la transferencia
material o fisica. Por lo tanto, el término "transaccion” puede entenderse como toda operacion
de intercambio o transferencia de bienes o servicios en la fase contractual, entre unidades
tecnoldgicamente separables.



tecnologias que tienden a aumentar la incertidumbre y la especificidad de los
activos.

Esta teoria identifica las caracteristicas de las transacciones cuyo costo
puede ser minimizado mediante la realizacién de una coordinacion vertical.
Dichas caracteristicas son: a) nivel especifico de inversion; b) frecuencia de
ocurrencia; y ¢) incertidumbre de la transaccién®. La forma como se combinan
estas tres caracteristicas incide en los niveles de riesgo que enfrentan los
agentes y en el tipo de mecanismo al que recurre la agroindustria para
abastecerse, asi como en la decisiones que adopta el productor.

La especificidad de activos puede derivar de inversiones en: 1) capital
fisico especifico, 2) capital humano especuﬂco 3) ubicacion especifica, 4)
capital marca. Segun el nivel de especnﬁcndad se determinan tres tipos de
inversion: generales, mixtas y especificas. Cuanto mayor es la especificidad de
los activos involucrados en una transaccion, mayor es la magnitud potencial de
un perjuicio resultante de una conducta oportunista de la contraparte.

La frecuencia de las transacciones-de divide en tres categorias. una vez
(poco frecuentes), ocasionales o recurrentes (muy frecuentes).

Cuadro 1 Estructuras de manejo seguin especificidad de activos y frecuencia de
las transacciones

Poco frecuentes Transacciones de  Transacciones de Contratos
ercado mercado / Contratos
e L e

Cuando una transaccion ocurre por Unica vez, las partes prefieren hacer
uso de los mecanismos disponibles para controlar la transaccién (Ej. érdenes

* La incertidumbre acerca de los acontecimientos futuros que pueden condicionar el desarrollo
de la transaccion. Segln algunos autores se puede diferenciar entre la "incertidumbre externa”
- cuando se dan cambios en la demanda o en el entorno institucional -y la "incertidumbre
mtema" se refiere a los posibles comportamientos oportunistas -.

® Un activo especifico es aquel que pierde mucho de su valor si fuera empleado en una
actividad diferente de aquella para la que fue disefiado, o si fuera empleado por un usuario
diferente del original.



de compra, contratos). Cuando las partes interactGan con frecuencia, se espera
que se desarrolle un mecanismo que se ajuste a las particularidades de la
relacién, que mantenga bajos los costos de resolver disputas y que pueda ser
mejorado en forma continua a la luz de las circunstancias (rutinas vy
procedimientos).

Segun Williamson (1991) los mercados abiertos presentan una estructura
de manejo adecuada para transacciones no especificas con frecuencia
ocasional y recurrente. Si las transacciones son recurrentes, las partes deben
decidir si la relacion continia o no, ya que cambiar de socio implica un bajo
costo transaccional. En caso que las transacciones sean ocasionales, los
agentes se basan tanto en su experiencia como en la de los otros para realizar
la transaccion. En ambos casos, al existir abundantes alternativas, las partes no
se esfuerzan por sostener una relacion particular.

En caso que las transacciones presenten niveles de inversion mixtos o
especificos, los costos de dichas transacciones son muy altos cuando la
frecuencia es solo ocasional. En estos casos la estructura de manejo apropiada
es la contratacidn con acuerdos arbitrarios. Para estos mismos niveles de
inversion, si la frecuencia de la transacciéon es recurrente, las estructuras de
manejo apropiadas son las asociaciones o alianzas y la integracion vertical.
Esta ultima es la estructura de mayor unificacion ya que la transaccion se
organiza dentro de la firma. Las asociaciones o alianzas son estructuras
bilaterales donde el nivel de especificidad de inversién para realizar la
transaccion no es tan alto y dichas transacciones ocurren frecuentemente. En
resumen, cuando la especificidad de los activos es baja (activos generales) se
prefiere el mercado; por el contrario si la especificidad es elevada se prefiere la
integracion vertical.

En la integracién vertical, una caracteristica importante es el intercambio
interno donde el producto de un eslabén de la cadena es el insumo del otro. Sin
embargo, en cuanto a la esencia de la integraciéon se encuentran diferentes
opiniones. Hay quienes plantean que esta dada por el completo control sobre la
propiedad de los activos, mientras que para otros consiste en el control total del
proceso productivo (Chiara, 2002).

En las asociaciones o alianzas hay control vertical, definido a través de la
realizacion de contratos que ceden parte del control del proceso.

Cuando las transacciones son no especificas, la incertidumbre no altera
la relacion entre las partes. Pero cuando las inversiones son mixtas o
especificas, el nivel de incertidumbre es importante ya que hay mayor riesgo
para resolver de mutuo acuerdo los términos del contrato. En el caso de los
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costos ocasionados por innovaciones tecnoldgicas, la incertidumbre y la
especificidad se reducen una vez difundidas fas mismas.

Cuadro 2 Estructuras de manejo segun especificidad de activos
e incertidumbre de las transacciones

Alta
(activos especificos)

Contratos /

. . Contratos
Integracion vertical

Integracién vertical

Baja Transacciones de Transacciones de Transacciones
(activos generales) mercado mercado de mercado

En situaciones de intercambio donde intervienen activos especificos en
un contexto de alta incertidumbre y dificultad de medicién de desempefio, que
lleva a la formulacién de contratos incompletos, a los riesgos propios de la
transaccién se suma el riesgo proveniente de la posibilidad de una conducta
oportunista de alguna de las partes. La forma de organizacién de la transaccion
elegida debe tender a disminuir la posibilidad de un comportamiento de ese
tipo.

Cabe destacar que muchas agroindustrias prefieren abastecerse en el
mercado o desplazarse hacia la integracién vertical en vez de entrar en un
arreglo contractual con los productores. Tal decisién estd motivada por la
desconfianza que suelen sentir con respecto al valor de los instrumentos
legales en que descansan los mecanismos de coordinacién vertical (las leyes
gue rigen las relaciones contractuales y las disposiciones relativas a su
cumplimiento, dentro de lo cual figura lo concerniente a las posibilidades de
arbitraje). Por tal razén se desplazan ya sea hacia el mercado, sacrificando asi
la especificidad del producto, o, si ese sacrificio es imposible o inconveniente,
hacia la integracién vertical.

Dado que los costos de transaccion son dificles de medir, se ha

cuestionado si esta teoria es la correcta para analizar las alianzas verticales u
otros tipos de estructuras de manejo.
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Segun Ordeix (2001), la coordinacién de la cadena carnica en nuestro
pais ocurre mayoritariamente en los mercados. Dado el tipo de bienes que se
comercia (bajo grado de especificidad), el mercado surge como un mecanismo
eficaz y eficiente en la coordinaciéon. Una excepcion son las producciones de
bienes diferenciados como la carne organica en donde el bien que se comercia
presenta un alto grado de especificidad.

Dadas las caracteristicas técnicas de nuestra produccion (escasa
"industrializacion" en la fase de engorde) y el tipo de productos que se
comercian es de esperar que el mercado siga jugando un papel decisivo en la
coordinacion de la fase de engorde y la industrial.

El control del proceso de produccién y comercializacién del producto
debe ser lo méas estricto posible para minimizar el comportamiento oportunista
que pueden tener los diferentes actores de la cadena. Para lograrlo
probablemente se eleven los costos de los contratos. '

Para establecer contratos de comercializacién entre productores y
-frigorificos, se deben analizar los beneficios que presenta esta modalidad de
comercializacion frente al sistema que predomina actualmente, el cual puede
ser considerado como eficiente. Se debe tener en cuenta, que si se establece
una coordinacion mediante contratos entre estos agentes, no se esta
eliminando totaimente el costo que implica la actuacion de un intermediario, ya
que hay costos fijos que no pueden ser evitados, como son la busqueda de
productores confiables y la coordinacion de las actividades de compra.

2.2.2 Teoria de accion

Esta teoria tiene dos ramas:
1- Teoria agente — principal, y
2- Teoria de accion positiva

La Teoria Agente — Principal se refiere al disefio de contratos éptimos
entre dos partes, donde el principal contrata al agente para llevar a cabo aigun
servicio en su interés, lo cual implica delegar algin poder de decision al agente.
Este es quien debe aceptar o rechazar el mismo (decisién de participacion).

Si ambas partes de la relacion son maximizadoras de utilidad puede

ocurrir que el agente no actue siempre en perfecto interés del principal. Es en
este punto donde entra en juego el riesgo moral.
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Esta teoria plantea la maximizacion de la utilidad ncipal, siempre y
cuando se den las siguientes condiciones: a) se maximizan las utilidades del
agente, y b) el agente esta dispuesto a aceptar el contrato.

En las situaciones con informacién perfecta y en una posicioén neutral al
riesgo la solucién estd determinada, ya que si el principal o el agente tienen
poder para fijar los términos del contrato, el resultado constituye un Gptimo
social (Gardner, 1996).

Pero cuando dos partes negocian no tiene igual informacion, la
informacién es un insumo de la negociacion. Segun la asimetria de informacion
entre el agente y el principal, existen dos problemas para establecer contratos
optimos:

1- Seleccién Adversa: ocurre cuando una parte estd mejor informada que
la otra sobre las caracteristicas del objeto base de la transaccion. Un ejemplo
es el caso de la venta de autos usados (“Lemmon Markets” - USA), donde la
informacién completa sélo la tiene el duefio del auto. En el caso que existan dos
vendedores, donde uno de ellos tiene un auto en mal estado y su valor es de
2000 y el otro posee un auto en buen estado cuyo valor es 60009, el
comprador tiende a promediar los valores del mercado (4000$), resultando en
un beneficio para el propietario del auto en mal estado y siendo negativo para
el otro propietario. Con esto no hay estimulo para mantener un producto de
buena calidad, por lo tanto en el mercado comenzaran a predominar los autos
en mal estado. Para revertir esta situacion aparecen sefiales para diferenciar el
producto y de esta forma defender el precio, un ejemplo es que el propietario
del auto en buen estado ofrece una garantia por un afo.

2- Riesgo Moral: se refiere a la falta de esfuerzo, incumplimiento u
oportunismo del agente cuando su acciéon no esta siendo completamente
observada. Se aplica a los casos que involucran contratacién de personal,
donde los jefes no pueden asegurarse que los empleados estén dando lo mejor
de si. Se realizan contratos para que a través de estimulos econdémicos el
personal se comprometa a desarrollar toda su capacidad laboral. El riesgo
moral es un problema de incentivos, se considera como una forma de
oportunismo ex-post, vinculado a la existencia de contratos incompletos y
asimetria informativa (Cuesta Cabot, 1998).

Eisenhart (citado por Chiara, 2002) propone medidas de las acciones de
los agentes y su control. Existe informacién completa cuando el Principal puede
observar la actividad del Agente, y por lo tanto prever el resultado. En este caso
un contrato basado en el comportamiento es éptimo ya que el principal tiene
toda la informacién sobre las acciones del Agente.
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Por el contrario, si la informacién es incompleta, el Agente conoce sus
propias acciones pero el Principal no, por lo cual el beneficio del principal es
funcion del esfuerzo del Agente. Si el agente acepta el contrato puede realizar
un esfuerzo alto o bajo (decision de compatibilidad de incentivos).

Cuando el Principal aun puede observar el esfuerzo del Agente, este
componente aleatorio en el beneficio del principal no constituye un gran
problema. Por el contrario, cuando no se puede observar el esfuerzo del
Agente, este componente aleatorio plantea un problema mucho mayor. En este
dltimo caso, cuando se produce un esfuerzo alto o bajo, el Principal solo conoce
las probabilidades de que el Agente haya realizado un esfuerzo alto o un
esfuerzo bajo, pero no lo que el Agente hizo en realidad. En tal situacion, el
principal no puede supervisar el esfuerzo del Agente, por lo tanto, el Principal ya
no puede pagar al Agente en funcion del esfuerzo (Gardner, 1996) ya que el
mismo no esta confirmado. Aqui el Principal tiene dos opciones: a) incurrir en
gastos para monitorear el comportamiento del agente; o b) recompensar al
Agente en base a resultados obtenidos, aunque esto no necesariamente refleje
las actividades del agente. -

Si se aplica la Teoria del Agente - Principal a la cadena carnica, el
Principal seria el frigorifico y los productores (agentes) son quienes poseen
informacién privada valiosa para poder maximizar y distribuir adecuadamente el
beneficio conjunto. Ciertas caracteristicas que maneja el productor, y que
pueden interesarle al frigorifico son: control de la calidad del producto y
estacionalidad de la oferta de ganado a lo largo del afio.

La Teoria de Accién Positiva explica la firma y sus caracteristicas
organizacionales. Aqui la firma es vista como un nexo de contratos, que permite
explotar las ventajas del trabajo en grupo a la vez que controla los costos de
accion. La ventaja de la produccion en grupo es la obtencién de un producto
mejor que la suma de los productos logrados de la accién individual de cada
una de las partes.

Para asegurar el cumplimiento de los agentes que proporcionan los
factores de produccion, se realiza un monitoreo de costos. Para esto puede
designarse una persona que monitoree (monitor) la accién de los agentes con el
objetivo de disminuir los costos. Esto les permite obtener ganancias netas
mayores y por lo tanto redituar al monitor, el cual se transforma entonces en
demandante de las rentas residuales.

En ciertas situaciones bien definidas, el fracaso en lograr un acuerdo
significa que las partes pueden optar por el arbitraje, donde el arbitro les
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proporciona un acuerdo. Segin Gardner (1996), en el arbitraje convencional las
dos partes presentan ofertas al arbitro, quien llega a un acuerdo basado en
esas ofertas, pudiendo repartir la diferencia entre ellas.

Los problemas de informacion también inciden en la opcidn de la relacion
vertical mas adecuada. En el caso de integracion vertical, como aumenta el
monitoreo, hay un mayor flujo de informacién en todas las etapas de
produccién.

2.3 CONDICIONES TECNICO-ECONOMICAS PARA LA EXISTENCIA DE
CONTRATOS

Los industriales al intentar atender los requerimientos del consumidor,
buscan asegurarse determinadas caracteristicas de la materia prima. Cuando la
obtencién de dichas caracteristicas implica un costo adicional para el productor
ya sea econémico (aumento de los costos de los insumos, aseguramiento de
colocar el producto, etc.) o no econdémico (seguridad del consumidor, calidad,
bienestar animal, cuidado del medio ambiente), éste intenta asegurarse la
colocacion del producto en el mercado. Frente a esta situacion, los contratos de
comercializaciéon — o produccién — son una forma de asegurar a ambas partes
(productor e industrial) que se atienden sus inquietudes y necesidades.

Si bien existen teorias econdémicas que explican por qué determinados
agentes realizan contratos para comercializar sus productos, también existen
ofros motivos (técnicos y/o econdémicos) que impulsan este canal de
comercializacion, sustituyendo las operaciones en el mercado.

Cuando las caracteristicas del producto comercializado o el sistema de
produccién utilizado provocan una variacion estacional en la oferta del mismo,
el comprador se ve motivado a realizar acuerdos con sus proveedores para
asegurarse un abastecimiento continuo y estable a lo largo del afio. Tal es el
caso de la produccion de carne vacuna en el pais; dadas las condiciones de
produccién en base a pasturas, la estacionalidad en la produccion de éstas
condiciona la estacionalidad de la oferta de ganado gordo. En estas situaciones
la industria, buscando abastecer continuamente a sus clientes, se ve motivada
a realizar acuerdos con los productores estimulandolos a ofrecer el producto de
manera estable durante todo el afio.

Por otro lado, si bien el ganado vacuno en el Uruguay no es un producto
escaso, es necesario recordar la gran variacién que presentan las diferentes
caracteristicas que valorizan el producto. En este sentido las caracteristicas del
ganado asociadas con la calidad de la came son sexo, edad, peso,
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conformacion y terminacién. Actualmente el animal mas deseado por la
industria es el novillo dlente de leche o hasta 4 dientes, con carcasa de 230 kg
o més, conformacion INA® y grado de engrasamiento 2. Otro parametro que
empneza a tomar mayor relevancia ultimamente es el pH de la camne; Estados
Unidos’ exige pH mayor a 6 y Chile también presenta exigencias para esta
caracteristica. Aun no se ha incluido este parametro en las especificaciones
planteadas por la industria a los productores, pero en la medida que este
aspecto tome mayor relevancia la industria se vera obligada a transmitir esa
sefal al sector productivo.

La perecibilidad del producto es otro aspecto que determina la realizacion
de contratos. En el caso de los animales engordados en feedlot la perecibilidad
se refiere al proceso productivo dado que luego de determinado periodo de
tiempo los animales deben ser faenados para preservar la calidad del producto.
Por el contrario el ganado alimentado en base a pasturas no presenta
problemas de perecibilidad por lo que este factor no es determinante de la
realizacién de contratos.

Cuando la demanda exige informacién referida al proceso productivo,
aun en situaciones donde el producto no presenta caracteristicas particulares,
es necesaria la coordinacion de la cadena para tener acceso a dicha
informacién. En estos casos la realizacién de contratos permite lograr este
objetivo.

24 MARCO LEGAL

Los contratos agrarios por su complejidad, no han podido aln ser
regulados en el ordenamiento juridico del pais. En un intento por buscar una
solucién a este tema, en 1988 Saavedra define un tipo de contrato llamado
"contrato de cultivo”, el cual se basé fundamentalmente en el caso de la
cebada cervecera. Este tipo de contrato se establecia por iniciativa de la
industria que predispone un modelo contractual particular por el que, a cambio
de un precio determinado cuando finalizaba el contrato (con referencia a una
unidad de producto) obliga al productor a entregar la produccion futura y a
desarrollar el cultivo segun lo estipulado por ia otra parte y bajo el control de la
misma. Actualmente, tal modalidad contractual ha ganado nuevos espacios,

s Escala INACUR del Instituto Nacional de Carnes (INAC)

" Este mercado no se encuentra aun disponible para nuestro pais pero se espera que se pueda
acceder a &l en el primer semestre del préximo afio, por lo cual la industria esta atenta a las
exigencias que pueden plantearse.
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tanto en cebada como en otros sectores productivos, tal es el caso de la
avicultura.

Los "contratos de cultivo" mencionados por Saavedra, son los que
actuaimente se denominan contratos agroindustriales. Estos contratos
pueden formularse por escrito 0 no, dado que no estan regulados juridicamente.
No son contratos solemnes, es decir, que tengan que hacerse por escrito para
que sean validos. Todos los contratos son consensuales en principio, valen por
su sola celebracidn salvo que la ley establezca que deben ser solemnes, como
es el caso de la compra-venta de inmuebles o de automoviles y los contratos de
arrendamiento y aparceria.

Se han realizado comparaciones entre los llamados "contratos
agroindustriales” y otros tipos de contratos si regulados juridicamente en
nuestro pais.

4

Las comparaciones se presentaran a modo de Casos:

Caso 1: Compraventa de cosa futura. Segin Sanchez Fontans (citado
por Saavedra, 1988) “cuando la existencia de la cosa futura que una de las
partes se obliga a entregar depende de su propia actividad, o la de sus
dependientes, no puede hablarse de venta de cosa futura”. Por otro lado la
eventual indeterminacién del precio en los contratos agroindustriales, llevaria a
la nulidad del contrato, por no tener un objeto determinado que lo haga valido.
Por ultimo, el contrato de compraventa de cosa futura obliga a las partes como
la ley misma y es por lo tanto irrevocable, a diferencia de los contratos
agroindustriales.

Caso 2: Arrendamiento de obra. Si el contrato agroindustrial se tratase
de un arrendamiento de obra, seria valido aun en ausencia de determinacion
del precio, ya que para complementar el precio previsto por las partes, el juez
puede intervenir. Este tipo de contratos se puede revocar;, en este caso el
productor tiene el derecho de retener su produccion, lo cual no esta permitido
en el caso de contrato de compraventa. El contrato agroindustrial se puede
incluir dentro de los contratos de arrendamiento de obra ya que éstos permiten
vigilar el trabajo, o reservan el derecho de una verificacidn por parte del
concomitante.

El contrato de cultivo plantea un nuevo tipo de contratos no regulado
juridicamente en forma especifica. Es por esto que se mantiene la necesidad de
crear un marco juridico adecuado para este tipo de contratos. La dependencia
sobre todo econémica que genera el contrato de cultivo, ha llevado a la
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adopcion de normas tendientes a procurar la proteccidn de los productores, que
el exceso de dicha dependencia pudiera generar.

Los contratos en la ganaderia (entre invernadores e industria) deben
considerarse como un caso diferente a los contratos agroindustriales. Mientras
que éstos se asemejan a contratos de produccidn, los contratos que se realizan
entre invernadores e industriales son acuerdos de abastecimiento de materia
prima para la industria. Este tipo de contratos tienen validez juridica ya que
responden a un compromiso voluntario de cada una de las partes (principio de
autonomia de la voluntad) y esta definido el objeto del contrato. Tanto el
numero y tipo de animales como el precio de los mismos estan determinados o
son determinables (el precio no esta establecido pero si se define el método de
asignacion de precios a partir de un precio de referencia tomado del mercado).

Dada la falta de regulaciéon juridica, es importante que se planteen
salvaguardas dentro del contrato, que den respaldo a las partes intervinientes
para brindar proteccién a las inversiones realizadas. Las salvaguardas toman
alguna de las tres siguientes formas: a) multa por retiro prematuro, b) previsién
de tribunales de arbitraje frente a conflictos para evitar juicios, c) intervencién-de
un mediador, d) establecimiento de la relacién comercial como parte de una
relacién comercial mas amplia (alguna forma de propiedad combinada).

Se pueden establecer muiltas por incumplimiento aplicables a cualquiera
de las partes. El objetivo al establecer estas multas es promover el
cumplimiento de las condiciones pactadas, por lo cual se recomienda establecer
montos de dinero que impliquen un esfuerzo econémico pero que sea pagable.

Es importante prestar especial atencién al arbitraje de intereses, donde el
conflicto es acerca de los términos de un nuevo contrato sobre el que aun no se
“ha llegado a un acuerdo, y al arbitraje por dafios y perjuicios, donde el conflicto
es sobre si se ha incumplido ¢ no un contrato ya existente.

En el arbitraje de intereses hay una cantidad de dinero en juego para el
caso en que se llegue a un acuerdo. Por el contrario, en el arbitraje por dafos y
perjuicios, lo que esta en juego es un principio en vez de una suma de dinero.
E! principio puede ser el término de un contrato, donde el perjudicado cree ha
sido violado el término del contrato y ia otra parte considera que no ha existido
tal violacién. La alternativa para el arbitraje en este caso es ir a los tribunales, lo
cual resulta costoso para las partes.

En el caso del arbitraje por dafos y perjuicios, cuando los costos del
mismo son bajos, sélo se lievan al arbitraje los casos bien fundamentados. Por

18



el contrario, si los costos fueran elevados, los casos planteados se solucionan
antes de llegar al arbitraje.

El arbitraje es diferente de la mediacion. En esta ultima el mediador
intenta que las dos partes reanuden las conversaciones, con la esperanza de
que saldran del punto de desacuerdo y llegaran a un acuerdo. Un mediador
puede sugerir y proponer soluciones a las partes para que las consideren; sin
embargo, no puede tomar una decisién que sea vinculante para las partes. En
el mejor de los casos, el mediador ayuda, pero no decide.

En el caso de la comercializacién de corderos pesados realizada por
Central Lanera Uruguaya, se realiza un contrato definido como de compra -
venta, donde hay un compromiso de entrega firmado por el productor. Se
emiten cuatro vias correspondientes a cada una de las partes intervinientes, en
este caso: BROU, CLU, productor y cooperativa.

El contrato corresponde a un compromiso de entrega de frutos del pais,
donde se especifica la autorizacién de gravamen, industrializacion y venta de
los mismos. En este documento el productor, en calidad de propietario de los
productos a comercializar, se compromete irrevocablemente a entregarlos a la
cooperativa interviniente de la cual es miembro, en el lugar y fecha indicados,
en las condiciones que se establecen y con el destino fijado previamente.

2.4.1 Contratos incompletos

La incertidumbre acerca de las condiciones que pueden plantearse en
cada situacion junto con la complejidad de la elaboracién del contrato hace
imposible o al menos impractico determinar previamente qué debe hacer cada
parte en todas las posibles situaciones que se planteen, por lo que el contrato
elaborado resulta poco especifico. Un contrato de este tipo es un contrato
incompleto. En general, cuando la incertidumbre y la complejidad hacen dificil
predecir cual es el desempefio requerido, los contratos tienden a especificar
derechos, obligaciones y procedimientos en lugar de definir cual es el
desempefio optimo requerido. En lugar de especificar cuanto y que tipo de
mercaderia va a ser entregado en determinado momento, el contrato puede
indicar quien tiene el derecho de tomar las decisiones, y los limites dentro de
los cuales son validas estas atribuciones (Chiara, 2002).

Desde el punto de vista econémico, un contrato es llamado incompleto
cuando no puede especificar comportamientos a los que las partes se obligan
en todos los estados posibles de la naturaleza, o simplemente no puede
especificar las performances que ellos adquieren en cada estado. En el primer
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caso, no se pueden detallar todos los estados posibles debido a que el costo
necesario para enumerar cada estado es elevado o a que el hecho de ponerse
de acuerdo en las obligaciones en cada caso también implica un alto costo. En
el segundo caso, es costoso ponerse de acuerdo en las obligaciones de cada
parte independientemente del estado de la naturaleza en que se encuentre.

En caso que no se pueda redactar un contrato completo, seguramente
daria lugar a un comportamiento oportunista por alguna de las partes
involucradas. Cuando un contrato es incompleto, no se puede ubicar la
negociacion dentro de ciertos limites y de esta forma reducir el oportunismo, por
lo tanto, en estos casos es preferible la formaciéon de una integracion antes que
un contrato.

La incompletitud de los contratos esta prevista dentro de la ley, como es
el caso de los contratos con "condiciones precedentes”, donde no hay
obligaciones en los estados que no estan incluidos en las condiciones del
contrato. Un claro ejemplo de esto es cuando un frigorifico realiza un contrato
pero dependiendo de la posibilidad de colocar el producto en un determinado
mercado. Si por alguna razén, el frigorifico no pudiera vender el producto a ese
mercado, no estaria obligado a comprar el ganado a los productores.

Cuando los contratos no especifican las obligaciones (naturaleza de la
performance) que tiene cada parte son llamados "indefinidos”, y si lo fueran en
un muy alto grado, el contrato no tiene fuerza legal. Para que tenga fuerza legal
debe detallar de manera acertada la cantidad, precio, calidad, entrega y la
forma de pago del producto bajo contrato.

Cabe destacar que tanto los contratos indefinidos como los de condicion
precedente obligan a las partes y por lo tanto, reducen la presencia de
comportamientos oportunistas.

Los contratos pueden incluir pagos por incumplimiento o también pueden
ser renegociados. Estas dos situaciones sustituyen legalmente a las
condiciones primeramente dispuestas en el contrato.

Los contratos incompletos que se dan mas frecuentemente en nuestro
pais son aquellos que integran a los productores criadores con los invernadores
a través de los llamados "contratos de capitalizacién". Generalmente, este tipo
de contratos no es demasiado formal y, a pesar de su simplicidad, abarcan casi
todas las posibles situaciones. Esto se explica porque en el momento de la
venta, la cual se realiza sin fecha prefijada, a cada parte le corresponde un
determinado porcentaje de la ganancia en quilogramos sin especificar mas
detalles y por lo tanto, se estd implicitamente abarcando todas las
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circunstancias posibles. Este porcentaje asignado siempre es el mismo, ya sea
con una ganancia de peso alta o baja, o con diferentes condiciones climaticas.
Cuando surge algun tipo de adversidad climatica que imposibilita al productor
llegar a la venta de los animales, ambas partes deben discutir la situacion y
llegar a un acuerdo.

En general, las partes recurren muy pocas veces a la justicia por este
tipo de contratos, debido a la relaciéon costo - beneficio que elio implica y, mas
que nada, porque desde un punto de vista subjetivo se puede decir que estos
contratos presentan una muy baja frecuencia de incumplimientos. Dado el
monto que involucran los negocios de capitalizacion, siempre es conveniente
renegociar el contrato que recurrir a la justicia, ya que los juicios son muy largos
y por lo tanto caros.
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3 CONTRATOS EN LOS AGRONEGOCIOS

En este capitulo se analiza la experiencia nacional e internacional de la
contratacion en diferentes rubros agropecuarios buscando definir las
caracteristicas mas relevantes para luego compararios, en el préximo capitulo,
con la ganaderia vacuna.

3.1 TIPOS DE CONTRATOS

Los acuerdos entre la agroindustria y los productores pueden ser
formales, escritos y muy detallados con respecto a lo que aporta cada una de
las partes; o, por el contrario, pueden ser también orales y consuetudinarios (de
costumbre), dependiendo dichas opciones del grado de conocimiento y
confianza entre las partes. Sin embargo no puede afirmarse a priori que la
eficiencia del acuerdo, en términos de los objetivos de las partes, o las
posibilidades de que se susciten conflictos de intereses, sean mayores en uno u
otro caso. -

En el caso de acuerdos informales, suelen estar menos propensos a la
manifestacion de conductas oportunistas y al riesgo moral debido, entre otras
razones, al alto grado de conocimiento entre las partes y a que la sancion
implicita (ruptura de la confianza) puede tener consecuencias muy serias para
el productor.

En el sector agropecuario existen diferentes tipos de contratos que se
pueden clasificar como Contratos de Comercializacion o Contratos de
Produccioén.

Los Contratos de Comercializacién se refieren a aquellos acuerdos
(orales o escritos) entre un contratista y un productor, quienes fijan un precio (o
un mecanismo de precios) y un mercado para el producto antes de que esté
listo para ser comercializado. En este tipo de contratos el productor asume
todos los riesgos de produccién, pero puede compartir el riesgo del precio con
el contratista.

Los contratos de comercializacion en la agricultura pueden tomar varias
formas, tales como:
- venta adelantada de un cultivo en crecimiento. El contrato incluye la entrega
del cultivo después de la cosecha y establece un precio o contiene previsiones
para fijar un precio posterior,
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- fijacion de precios después de la entrega, basandose en una féormula que
considera grado y rendimiento; 6

- acuerdos pre-cosecha entre un grupo de productores. El monto recibido es
determinado por los ingresos netos del grupo segun el volumen vendido.

En la ganaderia nacional actualmente se estd comenzando a
implementar este- tipo de contrato, entre productores y frigorificos, para
comercializar ganado con caracteristicas diferenciales (raza, conformacion,
denticion, grado de cobertura de grasa, etc). Las formas que toman estos
contratos son:

- definicidn de un tipo de producto y fecha de entrega del mismo

- definicidon de varias categorias animales segun la combinacién de

determinadas caracteristicas y asignacion de precios diferenciales
para cada categoria

En este trabajo se hara énfasis en el estudio' de contratos de
comercializacion ya que a nivel nacional son los que ocurren mas
frecuentemente entre productores invernadores (o ciclo completo) y la industria.

Los Contratos de Producciéon son acuerdos (orales o escritos) que
requieren de una parte que produzca un commodity a cambio de honorarios por
servicios e insumos suministrados por un contratista. El contratista es duefio del
commodity producido bajo contrato. Los contratos de produccion generalmente
se utilizan en el sector ganadero, avicola o en diversos productos agricolas.

Estos contratos usualmente especifican la cantidad y calidad de un
producto particular e indican quien se hace cargo de los costos y demas
responsabilidades. En él se detallan los insumos de produccion que son
suministrados por cada parte, el monto a recibir por el productor por el aporte
de servicios e insumos y los riesgos que cada parte debe asumir.

Segln los diferentes commodities, varian las proporciones en que los
costos, ingresos y riesgos son compartidos entre productores y contratistas y
generalmente depende de la cantidad de insumos y del manejo que provee este
Uitimo. Los contratistas pueden tener varios grados de control sobre las
decisiones de producciéon que tome el productor, y esto depende del tipo de
contrato que los involucre.

Muchos contratos de produccién son realizados entre productores, y no
entre productores e industriales o entre productores y proveedores de insumos.
Tal es el caso de los contratos de capitalizacion realizados en la ganaderia
uruguaya.

23



3.2 EXPERIENCIA INTERNACIONAL

A efectos de describir la experiencia internacional que existe en relacion
con la coordinacién vertical en los agronegocios, se seleccionan ciertos rubros
considerados propensos a presentar alguna forma de coordinacién vertical a
nivel nacional. El objetivo es comparar la situacién de cada uno de elios con
respecto a la comercializacion bajo una modalidad contractual.

3.2.1 Estados Unidos

En Estados Unidos actualmente un 42% de los productos agricolas es
comercializado mediante algun tipo de coordinacién vertical. Este valor se
divide en 34% que corresponde a la comercializacién mediante contratos y el
8% restante que se debe a integracidn vertical. Los acuerdos contractuales han
aumentado de 30.5% del valor total de producciéon en 1990 a 34% en 1997 y
este incremento se ve principalmente en los rubros porcino y de granos. Estos
acuerdos se realizan principaimente con el fin de cumplir con contratos de
comercializacién.

Los contratos de produccion son ampliamente utilizados en el sector
avicola, porcino y en los vegetales, mientras que los contratos de
comercializacion se utilizan mas en la agricultura (Hayenga et al, 2000).

Desde 1990, la menor participacidén del gobierno en los mercados
agricolas, aumento la exposicién de los productores al riesgo de la variacién de
precios que deriva de las condiciones de oferta y demanda. Este aumento de
los riesgos ha llevado a que los productores utilicen cada vez mas la
contratacion para comercializar sus productos.

Como ocurre en todos los paises, la contratacion es mas comdn en
determinados rubros. En 1993 el 90 % de la produccién avicola era producida
bajo contratos de produccién aumentando a 99% en 19978

La industria avicola ha tenido cambios significativos en ios ultimos 30
afos que han llevado a que actualmente sea el sector lider en cuanto a
adopcion de tecnologia, con el objetivo de desarrollar los productos
demandados a un precio atractivo para los consumidores. Esta industria esta
totaimente integrada verticaimente a través de la propiedad o contratos entre

® La industria avicola estadounidense esta casi totaimente coordinada verticalmente como en la
mayoria de los paises desarrollados.
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todos los eslabones de la cadena. El eslabén final estd organizado en su
mayoria a través de contratos entre industriales y productores independientes.
Las significativas economias de escala en el sector avicola y la alta proporcion
de valor agregado en el procesamiento son los motivos que hacen que el
procesador sea el coordinador de la cadena.

El contrato de produccién que se establece en el sector avicola es un
acuerdo entre una compaiiia integradora y un productor, donde este ultimo
debe manejar los animales de la compafiia hasta alcanzar un peso de mercado,
a través de practicas especificas de producciéon a cambio de un pago por los
servicios e insumos productivos aportados por el productor.

Por otro lado en el sector agricola, solo el 7% de la produccién de trigo
se comercializa mediante contratos de comercializacion, mientras que éste
valor asciende a 19% cuando se trata de cebada cervecera y a 31% en el caso
del arroz. )

Por otro lado, el sector carnico ha sido mas lento que otros sectores en
adoptar modelos de coordinacién vertical, donde el sector ovino presenta los
menores avances. La pequefia escala relativa y la baja rentabilidad asociada
con la produccion global de corderos ha desalentado.la implementacién de
estrategias de coordinacién vertical en el sector.

Con respecto a la produccién de leche el 48 % del valor de la misma se
comercializaba bajo contrato en 1993, lo cual representa el 34 % del valor total
de commodities producidos bajo contratos de comercializacion.

Para ese mismo afio, el 70 % de los productores que realizaban
contratos corresponden al sector agricola y representan el 56 % del valor de la
produccion de commodities bajo contratos de comercializacion (Hayenga et al,
2000).

3.2.2 Brasil

La produccién agricola brasilera estd muy concentrada desde el punto de
vista geografico en los estados del sur, especiaimente en Rio Grande del Sur.

La comercializacién de arroz se realiza principalmente a través del
mercado abierto intermediado por cooperativas y empresas comerciales
especializadas (Zylbersztajn et al, 1998). Practicamente no existen contratos de
compra entre los productores de arroz y los industriales. En algunos casos, las
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industrias estan integradas verticalmente hacia atras en la cadena productiva
(produccién agricola).

Los contratos de abastecimiento de largo plazo son practicamente
inexistentes principaimente debido a la alta frecuencia (pocos stocks) e
incertidumbre (por pérdida de produccién) de las transacciones. A pesar de esta
estructura predominante, que favoreceria una mayor coordinacion a traves de
contratos, esto no ocurre porque la industria no encuentra dificultades en
adquirir el producto en el mercado internacional.

El producto presenta poca especificidad debido a la baja variacion
cualitativa del mismo. Cuando el comprador es una industria grande o
supermercado, la especificidad se eleva porque exigen padrones mas rigidos
de calidad para no comprometer su marca.

A pesar de que el mercado es la forma de comercializacion
predominante, existen ciertos productos que poseen alta especificidad como el
arroz parboilizado y organico, que exigen una estructura de manejo como la
integracion, debido a la alta especificidad tanto del producto como del proceso
de produccion®.

En el caso del trigo, la relacion entre los productores y las cooperativas
se realiza frecuentemente mediante un "precio autorizado”, en el cual el
agricultor autoriza la comercializacién de toda o parte de la produccion
mediante una carta, indicando el precio deseado y la cantidad a ser vendida.
Este procedimiento es una garantia para la cooperativa, necesaria para evitar
que el productor no cumpla en el caso de que aumenten los precios.

La presencia de cooperativas que actian como intermediarios en la
comercializacién de trigo se debe a dos razones: provision de insumos en
conjunto y capacidad de negociacién. Para realizar una negociacion adecuada
debe estar disponible un conjunto de informacién frecuentemente costosa para
el productor. Se trata de un arreglo eficiente, en ese aspecto, la centralizacion
de la comercializacion en cooperativas.

Existe escaso relacionamiento entre los molinos y los productores en lo
que se refiere a las variedades demandadas por la industria. Hay variedades de
trigo apropiadas para cada zona pero no existe una coordinacién que permita

% Un ejemplo de esta integracién es la empresa Santa Lucia situada en Camaqué-RS, que
ademas del arroz parboilizado, produce otros productos como el aceite de arroz, arroz integral o
pre-procesado.
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su produccién de acuerdo a los deseos de la industria. No hay una practica
diseminada de contratos que presenten incentivos para el cultivo y almacenaje
con un adecuado padron de clasificacién de las variedades demandadas.

Por otro lado, las transacciones entre el segmento productor y la industria
en el sector lacteo brasilero se realizan a través de contratos informales,
mediados por un transportista responsable por la linea de leche.

3.2.3 Argentina

En Argentina la agroindustria derivada de la producciéon de granos se ha
caracterizado por abastecerse de la materia prima a través del mercado, debido
a que en la mayoria de los casos se encuentra en cantidad suficiente y cumple
con las normas de calidad basicas.

Hay productos que facilitan una relacién contractual entre los productores
y las empresas procesadoras y, por consiguiente, la existencia de una
coordinacion. Algunos de estos productos son el Trigo Candeal'®, la cebada
cervecera, maices de caracteristicas especiales (alto contenido de lisina o
metionina, etc.). En estos casos la coordinacién es claramente ejercida por la
industria.

La totalidad de la produccion de trigo Candeal ( aproximadamente el 1%
de la produccion total de trigo), se comercializa mediante contratos con la
industria. La escasez de una oferta estable en el tiempo y con la calidad
requerida, llevé a la industria a proveerse de ésta variedad de trigo a través de
contratos con la produccién primaria. En estos contratos la industria provee de
semilla a los productores y se compromete a comprar toda la produccién que
retina las condiciones exigidas. La presencia de un agente intermediario'’ que
representa a las fabricas es una particularidad que se observa frecuentemente
en la comercializacion del trigo Candeal y de la cebada. E! intermediario se
encarga de que el productor cumpla con la clausulas establecidas en el
contrato.

La cebada cervecera es considerada en Argentina como un cereal de
menor importancia en comparacion con los cultivos principales, donde el area
sembrada no excede el 5 % de la superficie ocupada con cereales de invierno.
Este cultivo, al igual que el trigo Candela, también participa en su totalidad de

::’ El trigo Candeal se destina a la fabricacion de pastas secas.
Los intermediarios pueden ser. acopiadores, cooperativas, consultoras y corredores de
mercado.
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un sistema de contractualizacién, en el cual la industria compra materia prima a
través de representantes comerciales (acopiadores y cooperativas) y, en forma
directa, a grandes productores o aquellos que muiltiplican la semilla. En este
caso la duracién del contrato estaria adecuada a las necesidades de la
empresa y a las caracteristicas intrinsecas de la materia prima a adquirir. Son
contratos anuales y responden a los ciclos estacionales de produccién. La
relacion entre los productores y las malterias es una relacion indirecta, ya que el
85% del volumen de producciéon absorbido por las malterias es intermediado
por una cooperativa O acopiador. El restante 15% es comercializado
directamente entre productores e industriales.

En el caso de productos masivos como maiz, soja, girasol o trigo, no
existe una coordinacién, ya que las caracteristicas inespecificas de los mismos
y los mercados abiertos hacen que resulte menos necesaria la coordinacion de
la cadena, por lo tanto se recurre al mercado.

Si bien en la Argentina la agricultura de contrato, como modalidad de
articulacién confractual, no estd muy desarrollada, se presenta en aquellas
cadenas en donde el industrial necesita asegurarse la materia prima, contar con
un producto que retina las minimas condiciones de calidad y con una provision
mas o menos constante. Esta vinculacién entre el productor y la industria puede
ser formal, a través de un contrato escrito; o informal, con la responsabilidad
acordada entre las partes solo de palabra. La agricultura por contrato permite
que los productores involucrados no pierdan su independencia juridica y que las
industrias no asuman el riesgo econémico de la produccion primaria.

Un cultivo que se desarrolla bajo una fuerte integracién tanto horizontal
como vertical es el arroz.

En el sector lacteo se ve una falta de coordinacién vertical y horizontal
entre todos los agentes de la cadena.

3.24 Australia

Tradicionalmente la mayoria de los productos agricolas australianos han
sido comercializados a través de subastas, donde los productores tienen muy
poco contacto con los compradores. Sin embargo, mientras que el sistema de
subastas es el prevaleciente en el sector agricola, se puede ver una tendencia
al aumento de mecanismos de coordinacion vertical, principalmente a través de
contratos y de integracién entre los productores y los industriales.
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Segln estimaciones de la industria, cerca del 100% de la produccion
avicola australiana es comercializada bajo contratos o a través de firmas
integradas verticaimente (Heilbron, 1999).

Por otro lado, en el sector lacteo australiano hay 18 grandes empresas
que producen y procesan la leche, y la mayoria son cooperativas de propiedad
de los productores. Las cinco cooperativas mayores controlan airededor del
70% de la produccion lactea del pais.

En el caso del arroz, la integracién vertical que presenta el sector ha
permitido que la industria desarrolle un niamero importante de productos con
valor agregado, para los cuales se tiene asegurado diferentes nichos de
mercado (arroz en caja, tortas de arroz, harina de arroz, etc.)

El sector carnico ovino estad caracterizado por una baja integracion
vertical. Tradicionalmente, los productores mantienen en propiedad y trabajan
su propia tierra, manejan sus majadas y venden sus corderos tanto
directamente a los industriales o exportadores como a través de remates. La
utilizacién de alianzas formales o informales son el mejor método para asistir a
la industria carnica ovina para que sea mas sensible a las sefiales y demandas
del mercado y sea mas apta para competir con otras carnes (Rabobank, 2002).

La industria ovina australiana ha dado algunos pasos hacia la integracion
de la cadena de valor. La forma predominante de venta son los remates,
representando el 49% de las ventas de corderos y el 63% de las ventas de
ovinos adultos. Investigaciones recientes indican que en 1999, solamente
300.000 corderos fueron comercializados bajo alguna forma de alianza.

3.2.5 Nueva Zelanda

Los principales cultivos realizados en Nueva Zelanda son la cebada y el
trigo. Histéricamente, la cebada ha tenido un mercado libre, mientras que la
mayoria del trigo sembrado en este pais se produce bajo contrato,
comercializandose solo un pequefio porcentaje en el mercado abierto. En los
contratos se imponen estrictas especificaciones de calidad y generalmente
incluyen un indice en el cual se premia al trigo que presente una mayor calidad.

El complejo avicola neocelandés esta fuertemente integrado, con tres
compafiias que procesan el 90% de la came. Estas tienen la propiedad y
control de la mayoria de los estadios de produccion y distribucién, incluyendo
los criaderos, la importacion de material genético, las plantas de procesamiento
y la molienda de granos para la alimentacion. Los pollos parrilleros son criados
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mediante contratos que realizan los productores con la industria. Esta es duefia
de los animales, y retribuye al productor por su cria.

La producciéon avicola mantiene una ventaja competitiva frente a otras
carnes debido a las ventajas genéticas que presenta, las altas tasas de
mejoramiento, uso intensivo de la tierra, bajos costos de transporte, plantas de
procesamiento altamente automatizadas con un procesamiento continuo (mas
que variacién estacional), calidad consistente y excelente imagen del producto,
competencia y economias de escala.

En el sector ovino el 70% del procesamiento de la carne es realizado por
compafiias que son propiedad de productores. A través de la realizacion de
alianzas se logra la diferenciacion de los productos y especializacion del
proceso productivo al atender a las especificaciones de la demanda, lo cual
resulta en menores costos de producciéon (Rabobank, 2002).

El procesamiento de ia leche ha sido dominado por las cooperativas. Sin
embargo, la industria neocelandesa se esta volviendo rapidamente concentrada
para formar una "mega cooperativa”, formada a partir de al unién de tres
grandes cooperativas. E! procesamiento de la leche sera manejado por una
compafiia integrada y el mercado de consumo sera tomado por una compafiia
separada de propiedad de los productores.

3.3 EXPERIENCIA NACIONAL

3.3.1 Cebada

En los Gitimos afios ha disminuido el nimero de productores de cebada,
pero ha aumentado el area promedio por productor y el area total sembrada. La
cebada es uno de los cultivos de invierno en el cual se registra este aumento
del area sembrada a pesar de las condiciones climaticas y de precios
prevalecientes en los ultimos afios. Esto se explica por la realizaciéon de
contratos de produccién y comercializacién (Robino, comunicacion personal).

Por mas de 30 afios se han realizado contratos de produccion y
comercializacion debido a la necesidad por parte de la industria de cubrir una
demanda insatisfecha. Con esto el productor se asegura el abastecimiento de
los principales insumos para la realizacién del cultivo y la colocacion del
producto. Actualmente el 100% de la produccién de nuestro pais se realiza bajo
contrato. La realizacién de la totalidad de la superficie de cultivo bajo esta
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modalidad de comercializacion permite el ajuste entre oferta y capacidad
instalada.

Un mismo productor puede realizar contrato con mas de una industria o
realizar mas de un contrato por industria. Dentro de las condiciones del contrato
se incluye las caracteristicas de calidad del grano, las bonificaciones o castigos
respectivos, se establece un precio base, fecha de pago de ia cosecha y un
seguro ante imprevistos climaticos para cubrir ios costos de produccion del
cultivo. También incluye el préstamo de semilla y venta de fertilizante y
herbicida al productor por parte de un distribuidor quien elabora una carta de
retencion para que la malteria se encargue de hacer efectivo el pago.

En caso que el productor o distribuidor no cumpla con sus obligaciones
debe pagar a la otra parte (distribuidor o productor) una multa cuyo monto es
determinado en el contrato.

Es frecuente que la empresa industrial proporcione asistencia técnica al
productor durante todo el ciclo del cultivo, con el propésito de que éste se ajuste
a las normas convenidas con el industrial. Dicha asistencia técnica es un
servicio no incluido en el contrato, realizado por el cuerpo de técnicos que a
esos efectos dispone la industria.

Desde hace 10 afos funciona la Mesa de Entidades Cerveceras,
integrada por representantes de las malterias, Fac. de Agronomia, INIAy LATU.
El contrato de cultivo y la Mesa de Entidades Cerveceras (MEC) actian como
dos elementos articuladores del complejo. El primero articula las relaciones
productor — industria y la MEC lo hace entre las industrias y las instituciones de
investigacion.

Este contrato acompanado por el seguimiento técnico de las empresas
establece un tipo de relacion diferente, a pesar de que existen experiencias en
otros cultivos estan lejos de alcanzar la totalidad del area. Sin duda que este
tipo de relaciones entre la industria y los productores ha permitido, ademas de
otros factores, el desarrollo diferenciado del complejo respecto a otros cultivos.

3.3.2 Trigo

Este cultivo ha sido tradicionalmente el de mayor importancia
econdémica, a pesar de que en las Ultimas décadas ha tenido una fuerte
disminucion del drea sembrada y del nimero de productores involucrados.
Siempre ha destinado la mayor parte de su produccién al mercado interno.
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La industria molinera presenta una capacidad ociosa variable entre el 20
y el 65%. Indirectamente, esto impide la realizacion de contratos de
abastecimiento porque como resultado de la ociosidad se esta en una
permanente “guerra de precios’, que favorece la volatilidad de los proveedores
(productores).

Los contratos en trigo se comenzaron a realizar hace mas de veinte
afios. Esta modalidad ha ido aumentando en los Gltimos anos, principaimente
porque los productores tienen un acceso cada vez mas restringido a los créditos
otorgados por los bancos y los contratos surgen como una opcién diferente de
financiamiento. Aproximadamente entre el 40 y 50% del area sembrada con
trigo en nuestro pais se realiza bajo contrato (Villamil, comunicacién personal).

La contratacion en el trigo ha aumentado por dos motivos: el ya
mencionado acceso restringido a los créditos por parte de los productores, y la
menor disponibilidad de dinero por parte de los bancos. En el primer caso, el
BCU'? exige como garantia para autorizar un préstamo la presentacion de un
contrato con la industria. Como alternativa a la falta de liquidez de los bancos,
los proveedores de insumos financian los mismos a cambio de una certeza
contractual (Souto, comunicacién personal).

En este tipo de contratos no se fija un precio como en el caso de la
cebada, a menos que se tenga un mercado predeterminado, lo cual es poco
frecuente. Si se establece fecha de cobro, la cual suele ser el 31 de enero.

Se le dan los insumos al productor, el cual compromete su cosecha y al
momento de entregarla se le descuentan dichos insumos de su ganancia.
Ademés de esto, se le dan incentivos fijados en el "Decreto de
Comercializacion" por el Poder Ejecutivo.

El contrato incluye un seguro agricola por riesgo climatico y una prenda
de cultivo donde especifica que el productor no puede comercializar el cultivo
mediante otra via. El organismo responsable del aseguramiento del cultivo es el
Banco de Seguros del Estado.

2| a normativa establecida por el Banco Central del Uruguay (BCU) exige la presentacion de un
contratos como garantia, el Banco de Ja Republica (BROU) es quien hace efectivo el préstamo.
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3.3.3 Arroz

En la década del ‘50 y '60 los productores arroceros se asociaban a
cooperativas y comercializaban el cultivo sin realizar contratos. Ya en 1970 se
comienza a firmar los primeros contratos entre los productores y la industria.

El porcentaje de la produccion total de arroz que se comercializa bajo
contrato en Uruguay es aproximadamente el 80% (Battello, comunicacion
personal).

Por lo general las industrias le financian al productor la semilla
certificada. Para el resto de los costos la principal fuente de financiacion es el
BROU. Actualmente, este banco financia el 70% del cultivo, y es cada vez mas
exigente con las garantias debido al fuerte endeudamiento del sector. Por esta
razén, la industria esta teniendo una creciente importancia como agente de
crédito, financiando el 20% del area. '

El complejo arrocero se destaca por una fuerte integracion entre todos
los agentes. Por esto, el arroz es el Gnico cultivo que logra un precio Unico para
la produccion.

El precio a pagar por la industria a los agricultores se fija para cada zafra
a partir de las negociaciones en una comisién tripartita constituida por la
Asociacién de Cultivadores de Arroz (ACA), la Gremial de Molinos Arroceros
(GMA) y el Estado. Dicha comisién ha sido fundamental para el desarrollo del
sector debido a su papel moderador y conciliador. Para la determinacion del
precio se toman en cuenta las perspectivas de precios internacionales, los
costos de produccién del cultivo y el area estimada de siembra.

Los productores comprometen de forma anticipada su produccién por
medio de contratos con la industria. A su vez, ésta les proporciona insumos,
asesoramiento técnico, apoyo financiero, maquinaria, riego, secado, etc. , con el
objetivo de controlar la calidad del producto que venderan en el mercado.

El contrato no incluye un seguro, pero si un "Convenio de riesgos
compartidos de pérdidas por granizo”, donde si un productor pierde su cosecha
por una granizada, los demas productores aportan la cantidad de arroz
necesaria para pagar esa pérdida. Se considera que este sistema es ventajoso
ya que se paga sé6lo en determinadas situaciones, a diferencia de los seguros
donde se debe aportar determinado porcentaje de la produccion al momento de
realizar el contrato.
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En la actualidad, el nimero de productores que se independizan del
contrato con la industria va en aumento, lo cual atenta contra la estructura de
integracion del complejo. De cobrar importancia se convertiria en una amenaza
contra la estabilidad y competitividad del mismo (Visca, 1998).

3.3.4 Cordero pesado

Ante una situacion prolongada de precios de la lana muy deprimidos,
toma fuerza el tema de las posibilidades de la carne ovina como sostén del
rubro frente a la crisis de rentabilidad del sector. En 1997 se consolidaron
importantes avances alcanzados en 1996, los cuales fueron basicamente la
puesta en practica del nuevo sistema de clasificacién vy tipificacion de ovinos -
que incluye la eliminacién de la categoria borrego diente de leche que pasa a
ser considerada cordero- y las experiencias de corderos pesados que
permitieron la integraciéon productor — industria, tradicionalmente una limitante
en la expansion del rubro.

En 1996 se lanza una experiencia de produccién de corderos
denominados pesados, con carcasas de 16 kilos, superiores a las tradicionales
de 8 a 10 kilos, con miras a lograr un nuevo producto con posibilidades de
colocacién en los mercados internacionales. Dicha experiencia se inicia con un
convenio entre el Secretariado Uruguayo de la Lana, el Programa de Validacion
de Alternativas Agropecuarias del Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca,
el Frigorifico San Jacinto y Central Lanera Uruguaya, con una faena de 10.500
corderos, para posteriormente incrementarse el nimero de animales afo tras
ano.

Al inicio no se realizaron contratos, implementandose éstos recién en
1997. Desde este momento ha ido aumentando el niumero de productores
adheridos al operativo. En la actualidad, el 49%"® de los corderos pesados se
comercializan mediante algun tipo de acuerdo previo.

El operativo corderc pesado surge como una inquietud de instituciones
vinculadas al sector (Central Lanera Uruguaya, Secretariado Uruguayo de la
Lana) quienes negocian con la industria la posibilidad de llevar a cabo el
operativo. A partir de esta negociacién se elabora un contrato que se presenta a
los productores interesados (Saavedra, comunicacion personat).

*® Elaboracién propia a partir de informacién de la Encuesta Ganadera 2001 - MGAP
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La negociacion se basa en un contrato de compra - venta e implica un
compromiso irrevocable. El contrato inciuye los compromisos del productor, las
facultades de las cooperativas, la creacién de un fondo de resguardo, el seguro
mutual para mortandad pos esquila y el sistema de fijacién del precio. Se realiza
una visita técnica previa a la inscripciéon de los animales al operativo y también
hay un técnico presente en el momento de la faena.

El cordero pesado ingresa con marca propia (Premium Lamb Meat)
principaimente en el mercado europeo, aunque también han existido negocios
en los paises de América del Norte y la region, intentando hacer conocer un
producto que se identifique con el pais y con la calidad.

3.3.5 Avicultura

La carne aviar ha ganado competitividad en todo el mundo debido a su
mejor relacion de precios y a la disminucién en el consumo de carne vacuna
ocasionada por la aparicion de la EEB (Vaca loca).

En nuestro pais se identifica la misma tendencia asociada
fundamentalmente a una disminucién de los costos debido a avances
tecnoldgicos y estructurales y a una gran diversificaciéon de productos. De esta
forma se apunta a satisfacer las necesidades en cuanto a productos mas sanos
y convenientes para el consumidor.

Actualmente se observa un intenso proceso de integracion y coordinacién
entre la fase productiva y la industrial. Se encuentran seis empresas actuando
como integradoras de mas del 95% de los productores. Estas suministran los
politos BB, racidn, cama, vacunas y asistencia técnica. El productor aporta
mano de obra e instalaciones.

Este sector ha desarrollado estrategias de marketing, promocién y
lanzamiento de nuevos productos con el objetivo de incrementar el consumo.
Siguiendo esta tendencia se han instalado locales de comida rapida junto a los
centros de venta tradicionales, donde se encuentran los productos prontos para
consumir.

3.3.6 Lecheria

Se registra una fuerte integracion hacia atrdés e la industria lactea
nacional. El 85% de los productores remiten a planta io cual significa el 97% de
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la produccién. La produccion restante es leche fresca que se consume y/o
procesa en el predio.

Se exportan los excedentes de produccion. El precio se ajusta desde el
mercado internacional y el Estado interviene fuertemente en la fijacion del
precio de la leche cuota. El pago se realiza segun la calidad quimica y sanitaria
de la leche.

En el pais existen doce empresas industrializadoras de las cuales una sola
(Conaprole) procesa aproximadamente el 80% de la leche producida. La
produccion restante es procesada por empresas mas pequefas y por
productores artesanales (Visca, 1998).

En Conaprole el grado de integracién vertical es muy alto, mientras que
las empresas de menor tamano presentan menor grado de mtegramon o]
simplemente realizan contratos con productores.

3.4 ANALISIS GENERAL

Como ya se ha mencionado, se detectan en el sector agroindustrial
cambios importantes en cuanto al sistema de coordinacién entre los agentes que
lo integran. Uno de los métodos de coordinacion, el que se ha elegido para
estudiar en este trabajo, es la realizaciéon de contratos.

Observando el futuro de la tendencia en el procesamiento de los
productos agroalimentarios, la situacion es diferente segin se trate de
productos que tienen un mercado o aquellos que no lo tienen, ya que se
diferencian en cuanto a la posibilidad de integrarse verticalmente mediante una
coordinacién explicita de la cadena.

Como se observa a lo largo de este capitulo, la utilizacién de contratos y
los términos de lo mismos varian segun el producto y las caracteristicas del
mercado de cada uno de los paises en donde se utilizan.

En los rubros estudiados se advierte que en los casos en que la escala
productiva es alta existe mayor tendencia a la coordinacién vertical como es el
caso de la avicultura en EEUU y Nueva Zelanda. La alta proporcion del valor
agregado correspondiente al procesamiento, el desarrollo de productos
especificos y la necesidad de diferenciar el producto también actian como un
estimulo para el establecimiento de acuerdos entre el sector primario y la
industria.
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Cuadro 3 Proporcién de la produccién comercializada bajo alguna
modalidad de coordinacién segun rubro y pais

URUGUAY 100% 80% 40-50% 97% 49% <100%
Fuente: elaboracion propia en base a bibliografia

Unterschultz (Citado por Chiara, 2002) sugiere que las demandas del
consumidor han desatado la produccién, es decir que se ha establecido una
coordinacion vertical, a través de productos alimentarios dirigidos por la
demanda. Si bien reconoce que muchos economistas cuestionan que los
cambios en la demanda sean el motor de la coordinacion vertical, admite que la
promueven. Este autor sefiala el poder de mercado y los costos de transaccion
como las fuerzas dominantes para el establecimiento de relaciones verticales
entre los diferentes agentes de la cadena. Sin embargo, el desarrolio de
productos demandados a un precio atractivo para el consumidor ha operado en
algunos casos como una motivacidn para la coordinacion vertical.

Otro factor referido al producto, determinante del grado de integracion
de las cadenas, es el grado de perecibilidad del mismo, un claro ejemplo es el
caso de la leche. Este producto debe ser enviado a la industria para su
procesamiento en un corto plazo (dos dias) luego del ordefie por lo cual es
necesario la existencia de un acuerdo previo de comercializacion para lograr
dicho objetivo. Por el contrario en el caso de los granos al no ser un producto
perecedero luego de cosecharlos y almacenarlos puede transcurrir un periodo
de tiempo extenso antes de concretar un negocio favorable para el productor.

En contraposicion existen factores que determinan que la coordinacion
no sea necesaria. La pequefia escala relativa asociada a la baja rentabilidad es
uno de ellos. La baja especificidad del producto demandado por la industria y el
acceso de la misma a su materia prima a través del mercado, logrando las
exigencias en cuanto a la calidad y cantidad deseada también inciden en la baja
coordinacién de algunas cadenas.
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4 CONTRATOS EN LA GANADERIA
41 EXPERIENCIA INTERNACIONAL

41.1 Estados Unidos

En el caso de la ganaderia por mucho tiempo hubo problemas en
la demanda de carne, dado que no llegaban las sefiales del consumidor al
productor. El sistema de fijacion de precios vigente fallé en enviar esas sefiales
debido a la volatilidad e incertidumbre del mercado, lo cual significé un aumento
de riesgos para el productor y la industria.

La demanda de productos carnicos disminuyd 50 % en un periodo de 20
afios, llegando en 1998 a su punto mas bajo. Esto se debid, en parte, a que las
carnes sustitutas (pollo y cerdo) han tenido grandes progresos en la eficiencia y
mejora de sus productos. Y, por otro lado, influyeron caracteristicas propias del
sistema de produccién-comercializacién de la carne como: a) inconsistencia en
la calidad de la carne, b) cambios en las preferencias de los consumidores, c)
preocupaciones relacionadas a la salud, nutricién y seguridad alimentaria, d)
falta de productos innovadores (especialmente para preparar), €) no brindar al
consumidor los atributos de la carne deseados.

A consecuencia, la carne vacuna sufri6 una importante perdida de
participacion en el mercado (54 % en 1980 a 38 % en 1998), espacio que ha
sido gradualmente ocupado por la carne de pollo y cerdo.

Una de las causas de estas diferencias entre io demandado y lo
producido ha sido la falta de coordinacién vertical en la cadena carnica. De
esta forma el sistema resulta inadecuado para todos los agentes de la misma,
incluso para los productores, dado que quienes logran producir animales de
mayor calidad terminan subsidiando a los que producen ganado de baja
calidad, ya que reciben el mismo precio en segunda balanza (Schroeder, citado
por Pérez, 2001).

La came se sigue comercializando fundamentalmente fresca, como un

commodity, por esto hay pocos incentivos para integrarse, desarrollar productos
con valor agregado y crear marcas como oportunidad para generar beneficios.
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Actualmente debido a diferentes razones han aparecido algunas alianzas
que mediante la certificacion aseguran la existencia de un proceso y/o la calidad
de un producto. Estas razones son:
- disminucién en el precio de la carne como un commodity,
- menor porcentaje del precio al consumidor que recibe el productor,
- mayor competencia de las carnes sustitutas como el polio y el cerdo,
- crecientes exigencias de los consumidores finales,
- concentracion de los compradores (importadores, mayoristas,
supermercados) que tienen cada vez mayores exigencias en cuanto
al volumen, suministro constante y consistencia del producto, y

- concentracién a nivel de la produccion y faena, dado por una
creciente capacidad de los competidores de satisfacer las
necesidades de los compradores.

El sector carnico se caracteriza porque los agentes son muy diferentes
entre si, lo cual dificulta la coordinacién vertical. Hay un sector criador muy
competitivo, feedlots también muy competitivos pero que se han ido
concentrando y packers (industriales) altamente concentrados (mas del 80% de
la faena de novillos y vaquillonas se concentra en 4 establecimientos). Ademas,
hay muchos productores pero muy distantes geograficamente, lo cual limita las
posibilidades de integracién ya que resulta dificultoso manejar los diferentes
estados de produccién.

A partir de 1998 las formas de integracién (contratos, alianzas de
certificaciéon y marcas) han ido aumentando gradualmente. Como resultado
aparecen nuevos productos con marca en la carne vacuna, aumentaron las
ventas y comenzé a recuperarse la participacion de este rubro en el mercado.

Los contratos con productores ofrecen algunas mejoras en la eficiencia
de las plantas de faena en una industria encarada hacia una produccién ciclica.
Las cooperativas de productores que se juntan para vender su produccion se
han vuelto un importante factor competitivo en el sector carnico (actuaimente
hay 25 registradas), y las alianzas u otros tipos de acuerdos con los industriales
estan creciendo rapidamente (actualmente hay mas de 50 alianzas de
certificacion y marcas).

Histéricamente, los contratos en la ganaderia han representado menos

del 20% de la faena anual realizada por la industria. En 1997, este valor era de
aproximadamente 23%, aumentando en 1999 a 35% (Hayenga et al., 2001).
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Ademas, menos de un 5% del ganado es engordado bajo propiedad de los
industriales™.

En EEUU, la motivacion principal que tienen los productores para realizar
acuerdos de comercializacion es la obtencion de mayores precios por el
ganado. Otros incentivos son:

- acceso a capital, ya que mediante los contratos tienen mayor facilidad

para conseguir préstamos con baja tasa de interés;

- manejo del riesgo del precio, dado que los contratos permiten un

manejo parcial de este riesgo;

- colocacién de la hacienda;

- reduccién de los costos de transaccion, ya que disminuyen los costos

de negociacion del precio y de los términos de comercializacion.

En el caso de los industriales, el principal motivo para realizar acuerdos
es asegurarse tanto la calidad como la consistencia del producto en cuestion. A
la vez, tienen otras motivaciones como:

- prever y coordinar la oferta de ganado, con lo cual se aseguran un
nivel minimo deseable de utilizacion de la planta industrial vy
consecuentemente, menores costos operativos y mayores precios del
ganado. También tienen la posibilidad de coordinar los embarques en
momentos especificos;

- asegurar un producto saludable para el consumidor, motivo que se
considera cada vez mas importante;

- manejar el riesgo del precio, lo cual es muy importante debido a la
volatilidad del mismo;

- reduccién de los costos de transaccion.

En afios recientes, los contratos a futuro y los acuerdos de
comercializacion han representado desde 14 a 19,4% de la faena anual de los
cuatro frigorificos mas grandes, y 12.7 a 18.8% de la faena anual de los quince
mayores frigorificos desde 1988 a 1997'°. La comercializacién de ganado

“ El engorde de animales por parte del industrial es definido por GIPSA como aquellos
industriales que toman en propiedad el ganado antes de las dos semanas previas a la faena y
se encargan de alimentarlo ellos mismos o delegan ésta tarea a otra firma. Ese periodo de
tiempo estd determinado en la "Enmienda Johnson" la cual prohibe a los packers ser
propietarios del ganado o alimentarios previo a 14 dias de la faena.

¥ GIPSA (Grain Inspection Packers and Stockyards Administration) define los contratos a futuro
como aquellos que se celebran antes de las dos semanas previas a la faena. Un acuerdo de
comercializacion, es definido por GIPSA como “un acuerdo oral o escrito endre un industrial y un
vendedor, donde el éste ultimo se compromete a entregar todo o parte de su ganado cuando
esté listo para la faena, con un precio determinado en el momento de faena o después de
realizada la misma.
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mediante acuerdos incluye contratos a futuro, acuerdos de comercializacion,
fiacion de precio del ganado mediante formulas (no necesariamente bajo un
acuerdo de comercializacién formal de largo plazo) y engorde de ganado por
industriales. Los modestos acuerdos entre feedlots y packers no generan
incentivos hacia atras en la cadena de produccién, o sea, con los productores.
Tampoco se observa gran coordinacion entre packers y minoristas.

En Estados Unidos también se encuentra una empresa que actua como
cadena de suministro a través de la propiedad o de contratos muy especificos y
controles directos. El control va desde la genética y manejo del proceso de cria,
control de la alimentacién y tiempo de comercializacion en el feedlot, hasta
controles en la faena (cortes y empacado) y en el marketing del producto.

En la industria carnica estadounidense, se distinguen dos sistemas de
pago basados en valor: las ecuaciones de pago y las grillas de valor. Las
primeras definen el precio a partir de ecuaciones que incluyen otros precios
como referencia (Ej. precio base determinado a nivel mayorista) ademas del
precio asociado a caracteristicas de la canal como por ejemplo, el rendimiento
carnicero. Las grillas de valor son sistemas de fijacién de precios que otorgan
premios y castigos sobre el precio base en funcidén de ciertos atributos del
producto (rango de peso y de cobertura de grasa). Este ultimo sistema tiene
como virtud el otorgar sefiales mas claras que las ecuaciones de pago. Esto se
explica en parte, porque las grillas permiten separar dos fenébmenos que afectan
a los precios simultaneamente: por un lado, el precio base considera las
variaciones de precios debidas a las condiciones generales del mercado
(precio de la carne al por mayor, oferta de ganado, etc.), por otro, los premios
ylo castigos que se aplican al precio base en funcién de las caracteristicas del
producto dan la sefial del valor econémico de dichas caracteristicas.

El sistema corrientemente utilizado de pago por kg en pie no trasmite
ninguna informacion al productor sobre las caracteristicas deseadas por los
consumidores, a diferencia del sistema de grillas de valor que ranquea los
animales en cuatro grados (Prime, Choice, Select y Standard) segun la calidad
a través de la palatabilidad y el sabor de la carcasa; también se tiene en cuenta
el rendimiento carnicero. Se asignan grados del 1 al 5 de mayor a menor
calidad, donde un puntaje mayor a 3 no es deseable por el bajo contenido de
cortes de carne sin hueso. El precio base es el Choice grado de rendimiento 3.
Los demas llevan premios y descuentos con respecto a ese precio base.

En 1999, al menos un 35% del ganado comercializado bajo contrato o al
contado se pagaba en base al rendimiento de carcasa. Los industriales que



pagan el ganado en base al peso vivo, inhiben el flujo de informacién que el
productor necesita para producir 10 que el consumidor demanda.

Es importante recordar que el sector carnico estadounidense aun se
encuentra dominado por la comercializacion al contado en todos los niveles de
produccion, segun lo indica la ley desde 1927.

41.2 Brasil

En Brasil, se encuentran 2 sistemas basicos de comercializacion de
carne, a los que se denominardan A y B. El sistema A representa la
comercializacion comunmente practicada en areas tecnologica vy
econdmicamente mas avanzadas del Brasil y con produccién en gran escala.

SISTEMA A:
Criadores ----- Intermediarios ------ Recriadores -—-- Invernadores ------ Frigorificos ----
Distribuidores -----— Supermercados/Boutiques/Mercado externo

El sistema B representa la comercializacién mas practicada en areas
menos desarrolladas desde el punto de vista tecnoldgico y econdmico,
independientemente de las regiones donde se encuentren, y que tienen
produccion en pequefa escala.

SISTEMA B:
Criadores -——-- Marchants (intermediarios) -—- Recriadores —--—- Invernadores --—--—
Marchants ——- Mataderos / Frigorificos clandestinos -—-- Ferias libres

En el sistema A la presencia de los intermediarios es cada vez menos
significativa, lo cual quiere decir que la comercializacién de animales tiende
hacia una forma mas directa de negociacidon entre los comerciantes de la
cadena. Por otro lado, en el sistema B, la presencia de intermediarios es mas
fuerte y significativa.

Estos dos sistemas se caracterizan por estar regidos por diferentes
mecanismos de coordinacion. El sistema de alta calidad (sistema A), se asocia
a la existencia de contratos de largo plazo y a aspectos vinculados a la
reputacién y confianza entre los agentes. A medida que se incrementan las
exigencias en cuanto a la calidad, se requieren mayores niveles de inversion y
en consecuencia, aumenta el riesgo para los agentes. Por esto, se necesitan
mecanismos que protejan el valor de las inversiones. En el sistema de baja
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inversion (sistema B), los agentes pueden cubrir sus demandas a través del
mercado donde encuentran un mecanismo eficiente de fijacién de precios.

Teniendo en cuenta los niveles existentes de informacién, coordinacién y
administracién de cada sistema durante el proceso de comercializacién, el
sistema A esta mas organizado que el B. La coordinacién del sistema A ha sido
mejorada mediante crecientes actividades de integracién, tanto en el proceso
de produccion, por medio de los sistemas integrados de produccion intensivo y
semi-intensivo de animales precoces y super-precoces, como en el proceso de
comercializacion, por medio de las llamadas alianzas de mercado surgidas en
los Ultimos afos. En esas alianzas, la organizacién camina en direccién de una
mayor integraciéon de la cadena productiva y de una mejor administracion del
proceso productivo-comercial, tratando de reducir los costos e incertidumbre del
mercado, asi como garantizar el fortalecimiento del producto y obtener
ganancias.

La integracién puede ser de tipo parcial como la que se da entre
productores y frigorificos, 0 mas completa, como por ejemplo aquella que
integra productores, frigorificos, supermercados, boutiques de carnes, en el que
hay un acuerdo mas amplio, usuaimente denominado "alianza de mercado".

Sin embargo, en la practica, no es comun ninguna forma de contrato
formal entre productores y frigorificos para la adquisicion de animales para
faena. En general, 1o que existe es una tradicién de entrega de animaies a un
mismo frigorifico lo que, por parte de los productores, se basa principalmente en
la credibilidad de la empresa, y por parte de ésta, en algunos casos, en el
reconocimiento de animales de mayor calidad.

Para los frigorificos seria interesante que existiese algun sistema de
grandes puntos de engorde para permitir una mayor oferta de animales, sin
estacionalidad, lo que también garantizaria una mayor uniformidad en los lotes
de animales ofertados.

El surgimiento del Programa de novillo precoz'® ha dado origen a la
formacién de algunas alianzas de mercado entre productores, frigorificos y
supermercados para la comercializacidon de carnes diferenciadas. Sin embargo,
aln en los programas de novillos precoces no existen contratos, sélo un
compromiso de entrega que garantiza la regularidad en la oferta de ese tipo de
came. Esta "media - alianza” con relacion a los animales precoces se produce

' programa Nacional de Carne Calificada de Novillo Precoz del Ministerio de Agricultura y
Abastecimiento y la Asociacion Brasilera de Novilio Precoz.

43



mas por la necesidad de una faena diferenciada de acuerdo a lo exigido por los
programas, que por una relacién de fidelidad, ya que no todos los frigorificos
realizan la faena de este tipo de animales separada de los demas.

A partir del lanzamiento nacional del Programa de Novillo Precoz en
1995, FUNDEPEC'" comienza a coordinar la formacién de una alianza de
mercado en el estado de San Pablo controlando la produccion y
comercializacion de dichos animales. Este programa involucra diferentes
agentes: gobierno estatal, productor rural, frigorifico, minorista y el consumidor.

La idea central de este programa es una mayor integracidén entre los
sectores del sistema agroindustrial (SAG) de la carne bovina, ofreciendo al
consumidor un producto de calidad a precios practicamente iguales a los de la
carne "comun”, formando asi un nuevo mercado con mayor transparencia.

El proyecto estd basado en el concepto de rastreabilidad de carne
bovina, que puede ser explicado por una alianza vertical en la produccion,
industrializacion y comercializacion de carne, estando todas las etapas
rigidamente controladas; desde la produccién del animal (considerando raza,
alimentacion, edad, terminacion, etc.) pasando por la faena, procesamiento de
la carne, transporte, control de la cadena de frio, y llegando a la
comercializacion, que debe cumplir con las normas de refrigeracion, exposicion
del producto, etc.

Segun Bliska et al. (1998), los principales problemas para la
implementacion de este acuerdo fueron: alta edad de faena, alta incidencia de
la faena clandestina, poca integracién entre frigorificos y productores y la
capacidad ociosa de las plantas industriales. Tal vez, el mayor problema para
un mejor desarrollo de las alianzas sea el poco incentivo que tiene el productor.

41.3 Argentina

En Argentina, se percibe la falta de coordinacién entre los actores con
marcado oportunismo y un altisimo nivel de riesgo e incumplimiento en los
contratos de compraventa, sean formales o informales. Ademas, se observan
reconocidas ineficiencias tecnoldgicas en la cria, en la invernada y en la
industria.

No existe una compleja red de contratos que coordine y sostenga la
cadena carnica, y cuando existe algun tipo de compromiso, el nivel de

' Fundo de Desenvolvimento da Pecuaria do Estado de Sao Paulo
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cumplimiento es muy bajo. Esto se debe a la falta de costumbre de las partes
en realizar contratos y el nivel de incertidumbre econdmica y juridica que existe
en el pais.

Por otro lado, tampoco existe la posibilidad de arbitrar la volatilidad de
precios y el riesgo del mercado.

Desde el afio 1994 la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y
Alimentos ha incentivado la insercion de los productores en la comercializacién
directa de los cortes vacunos en el mercado externo, a través de la creaciéon de
grupos de productores exportadores de Cortes de Alta Calidad Hilton en los
distintos mercados que integran la Union Europea.

El volumen destinado a estos emprendimientos representa un 6% de la
Cuota Hilton que cada afo la Unién Europea (UE) otorga a Argentina. En la
actualidad operan 20 grupos de productores y también distintas asociaciones de
criadores de razas bovinas que, cada cuatro meses, son auditados para evaluar
su desempefio y continuidad en el sistema (SAGPyA).

Desde el afo 1998, se desarrolla un nuevo proceso de integracion
vertical en el sector carnico, llamado SER BEEF. Es un sistema programado
para la terminacién de novillos en feedlot y la sucesiva industrializaciéon de la
carne, eliminando las fuertes ineficiencias de la cadena de comercializacion
como las comisiones, fletes e intereses financieros que pesan sobre la industria
carnica argentina. La estrategia de SER BEEF es la de producir carne con
menor costo teniendo un mercado asegurado para ese tipo de producto.

41.4 Australia

En el sector carnico australiano, caracterizado por una alimentacién en
base a pasturas, se encuentran minoristas que realizan contratos directa o
indirectamente con los productores. Una pequeia parte de la produccion de
ganado (15 a 20%) se realiza en feedlot propiedad de industriales o
productores.

En este ultimo caso, la comercializacion se realiza mediante contratos
con los frigorificos, minoristas o exportadores.

El 46% de la carne vacuna se vende a través de remates, mientras que
un 27% del ganado es comercializado bajo alguna forma de coordinacién
(Toma, 2000). Entre el 50 y 60% de lo producido en feedlots se comercializa
bajo contrato, lo cual representa aproximadamente el 10% del total producido.
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Algunos packers también ofrecen contratos por adelantado (90 a 120 dias) por
ganado alimentado a racién. Un 25% del ganado alimentado a grano
permanece bajo la propiedad de los industriales, especiaimente para abastecer
al mercado japonés, lo que indica que un 4 - 5% de la produccién corresponde
a formas de integracion vertical.

Aproximadamente el 80% de la carne australiana comercializada a través
de almacenes, quienes representan la mitad del consumo doméstico, es
contratada por adelantado a productores o feedlots directamente por la cadena
de almacenes o indirectamente a través de industriales.

En los momentos en que disminuye la oferta de ganado es mas factible
encontrar interés por parte de la industria en realizar contratos. En general la
industria carnica busca alcanzar mayor valor agregado y escala a través de la
realizacién de acuerdos comerciales con los productores.

41.5 Nueva Zelanda

A pesar de no haber datos oficiales, se estima que solamente el 15% de
la carne producida en Nueva Zelanda es comercializada bajo acuerdos
contractuales (Mc Kenzie, citado por Monteiro, 2001). Un tercio de ese valor
estd representado por acuerdos informales como contratos implicitos ©
transacciones repetidas, mientras que el 10% restante son contratos formales.
La relacion entre productores e industriales de la industria carnica
neocelandesa siempre ha sido conflictiva, por lo que los productores son
reacios a realizar acuerdos formales con los industriales (Martin et al, 2000).
Por otro lado, Blanchard (1993) menciona que un gran porcentaje de
productores se retira del contrato después de algunas transacciones, porque se
encuentran desilusionados con las condiciones del mismo.

En este pais existen cuatro formas diferentes de coordinacién:
integracion vertical, alianzas estratégicas, contratos de comercializacion y
contratos de produccién. Los contratos de comercializacion son los acuerdos
mas comunes en la industria carnica luego del mercado abierto. Los contratos
estdn disponibles durante todo el afio pero se establecen principalmente en
otofio para tener una oferta asegurada durante el invierno y primavera. Dada la
produccién estacional y las fluctuaciones de la oferta, los industriales necesitan
entrar en acuerdos contractuales con los abastecedores para garantizar una
continuidad en la oferta a un precio razonable (Montes de Oca, 1999). También
es importante este sistema de comercializaciéon para poder trazar el producto y
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de esta manera asegurar la calidad (principalmente higiénico sanitaria) para
satisfacer al cliente.

Para los productores la principal motivacidon para involucrarse en un
contrato es aumentar el beneficio y reducir los riesgos del mercado (Blanchard,
1993).

El sistema de precios utilizado en los contratos generaimente incluye un
precio fjo o un programa de bonificacidon (schedule plus bonus). Algunas
companias también realizan acuerdos especificos de precios adaptados a las
necesidades de los clientes. Un tipo de acuerdo especifico es cuando
productores e industriales ajustan el precio directamente del precio de la carne
estadounidense (Mc Kenzie, citado por Monteiro, 2001).

Generalmente, los contratos de comercializacidon en Nueva Zelanda no
contienen penas por el incumplimiento de los pesos objetivo o del momento de
entrega. Sin embargo, los productores que actian de manera oportunista, no
cumpliendo con los requerimientos del contrato, pierden credibilidad para
futuras negociaciones. Cuando ocurre una situacion inesperada y el productor
no estd capacitado para producir el animal especificado en el contrato, ni en
tiempo ni con el grado o peso deseado, la compaiia carnica toma los animales
no terminados o renegocia el acuerdo (Monteiro, 2001).

Los principales obstaculos que impiden que mejore la coordinacion
vertical en la industria carnica en Nueva Zelanda son la falta de confianza y de
cultura cooperativa, ya que los productores se caracterizan por ser
individualistas e independientes (Martin et al, 2000). Estos factores junto con el
escaso flujo de informacién han contribuido a la existencia de relaciones
adversas y desconfianza a través de toda la industria (Montes de Oca, 1999).

La capacidad de procesamiento también es citada como un factor que
influye en la coordinacidén de la cadena carnica neocelandesa. A diferencia de
los industriales, los productores tienen varias opciones para comercializar su
ganado. Esto se da porque los industriales al necesitar la oferta de ganado, no
pueden castigar a los productores por una pobre performance del mismo, ya
que de esa forma perderian proveedores. Esta situacion conduce a un
comportamiento oportunista por parte de los productores, lo cual contribuye a la
desconfianza (Wright et al, 1994).
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4.2 EXPERIENCIA NACIONAL

4.2.1 La cadena céarnica uruguaya

La cadena carnica uruguaya experimentd un fuerte desarrollo en la
década del 90, hecho que se refleja en la mejora de indicadores productivos
como produccion global y por hectarea, tasa de extraccion, capacidad criadora,
entore de vaquillonas de 2 afos, proporcion de hembras entoradas y area
mejorada.

Esto es promovido en parte por el reconocimiento en 1994 de la
condicién de pais libre de aftosa sin vacunacion, lo cual permite el acceso a
mercados de mayor poder adquisitivo, hecho muy importante considerando que
Uruguay exporta mas de la mitad de su produccién de carne vacuna (55%).

Entre 1994 y 2000 las exportaciones crecen 12% anual y ocurre una
importante diversificacion de mercados, aumentando la participaciéon del
mercado norteamericano (NAFTA) de 7% en 1994 a 40% en 2000 vy
comenzando las negociaciones con potenciales mercados asiaticos (lllundain,
2000).

En ese periodo se dan importantes cambios en la eficiencia productiva
tanto en la cria (incremento en el niUmero de vacas entoradas, incremento en el
numero de vaquillonas de dos afios entoradas y por lo tanto en el nimero de
terneros) como en la invernada (inversién en pasturas que favorece la
disminucién de la edad de faena de novillos), lo cual resulta en un aumento de
la produccion total y en el porcentaje de extraccion. Esto Gltimo trae como
consecuencia una clara disminucion de la capacidad ociosa de la industria
frigorifica, pasando de 38% en 1994 a 23% en 1998.

Por otro lado, los problemas externos ocurridos en la década de los "90,
como la caida del tipo de cambio real y ia disminucién del precio internacional
de la lana, junto a otras limitantes de caracteristicas técnicas, econdmicas y
sociales, afectan a la ganaderia de forma negativa. Sumado a la baja
rentabilidad de la ganaderia de cria, hay un alto endeudamiento del sector,
elevados costos de transaccion y, a nivel internacional, no existe una “marca
pais’ que resalte las ventajas comparativas del producto. Tampoco existen
normas claras y tipificacion de las distintas categorias de producto. Por esto es
necesario seguir trabajando para tratar de levantar las limitantes del sector, y
que hacen que no presente una adecuada rentabilidad.
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Por ofro lado hay aspectos caracteristicos de la cadena carnica
uruguaya que permanecen incambiados a pesar del paso del tiempo (Pérez,
2001). Estos aspectos son:

- fragmentacién desigual de los eslabones: 34 frigorificos compran su
materia prima a mas de 8700 productores (invernadores y ciclo
completo). Ademas se detecta una importante concentraciéon de la
faena: las 7 primeras industrias son responsables del 71% de la faena
total.

- falta de confianza y relacion tradicional adversa

- se liquidan los negocios segun precio promedio del mercado: no se le
paga al productor un premio por carne de mayor calidad, de manera de
recompensarlo por proveer lo que el mercado demanda

- intercambio de informaciébn muy escaso que impide a las partes
acceder a informacién importante para las decisiones futuras

Las formas de comercializacidon del ganado gordo son varias, algunas
mas tradicionales que otras. La venta de haciendas a través de consignatarios
representa el 25 - 28% del total, mientras que la venta directa a la industria es
el mecanismo predominante (56 - 70%). Ultimamente surge un nuevo sistema
de comercializacion a través de contratos directos entre grupos de productores
y frigorificos, el cual representa actualmente el 7% de la produccion.

En el afio 2000, cuando las perspectivas para la industria céarnica
parecen alentadoras, surge en el departamento de Artigas un foco de fiebre
aftosa. Este foco se logra controlar antes de expandirse a otras partes del
territorio, pero en abril de 2001 surge un nuevo foco en Palmitas — Soriano y en
este caso la enfermedad se expande rapidamente a varias zonas del territorio
nacional. En consecuencia Uruguay pierde la condicion de pais libre de aftosa
sin vacunacion. Luego de un afio desde la ocurrencia del Gltimo foco se espera
que ocurra la apertura de mercados del NAFTA'®, comenzando con el acceso
al mercado canadiense, a fines del 2002.

Una vez que el pais recupere la condicion sanitaria se espera la apertura
de nuevos mercados, como el asiatico, donde las normas sanitarias para el
ingreso de carnes son muy estrictas.

Un aspecto relevante en cuanto al mecanismo de comercializaciéon de
ganado en el Uruguay es el sistema de fijacién de precios del mercado, donde
se observa que en la mayor parte de las industrias el precio presenta pocas

'® NAFTA (North American Free Trade Agreement) es un tratado internacional surgido en 1991
entre Estados Unidos, Canadé y México.
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variaciones para los distintos tipos de animales. Por lo tanto el rango de precios
ofrecidos al productor es menor al rango de atributos del animal ofrecido. A
consecuencia en muchas ocasiones los productores no ven premiado su
esfuerzo por producir animales de mayor calidad.

4.2.2 Antecedentes

Las caracteristicas mas importantes que describen la comercializacion
de ganado en nuestro pais son la alta proporcién de ganado vendido en base al
peso vivo, mayoritariamente con precios promedio, y la participaciéon de
intermediaros en la venta de ganado gordo a la industria.

Estas caracteristicas han sufrido algunos cambios en los Ultimos
tiempos. Desde hace algunos anos las plantas frigorificas han comenzado a
comprar ganado sobre la base del peso de carcasa. A partir de 1995 algunos
frigorificos, en determinadas circunstancias, pagan premios y descuentos por la
edad, cobertura de grasa y conformacién de las carcasas.

Actualmente mas de la mitad (50 - 75%) de las ventas de ganado a la
industria son pactadas en segunda balanza (INAC). Esto significa que ha
habido un cambio positivo importante en la comercializacion de ganado gordo.

En relacion a las condiciones de comercializacion, Ordeix (2001) sefiala
que en general hay ausencia de acuerdos o contratos de suministro, siendo el
precio determinado por las condiciones de oferta y demanda.

La persistencia de sistemas tradicionales no especializados de
produccion y la falta de conocimiento de los requerimientos del mercado son en
parte consecuencia de la falta de incentivos.

Central Cooperativa de Carnes

Una experiencia de grupos de productores que integraron la etapa de
faena fue Central Cooperativa de Carnes.

En la busqueda de una respuesta del sector productivo a la inestabilidad
ocasionada en la ganaderia por la ocurrencia de los ciclos ganaderos surge, en
el Congreso de la Federacidén Rural de 1976, la idea de formar una institucion
capaz de brindar informacién sobre los mercados a los productores y que les
permitiera planificar la produccién (Mendiola, comunicacién personal).
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En 1981 queda operativa la Central Cooperativa de Carnes (CCC),
cooperativa de segundo grado integrada por 36 cooperativas socias. En ese
momento se realizaba faena a fagon para exportacion. En el afo 1985 se
prohibe la faena a fagon por lo cual para mantener el negocio de exportacién
surge la necesidad de comprar una planta frigorifica.

A partir del trabajo realizado por una consultora contratada por la CCC
se plantea la posibilidad de adquirir una planta pequefia que les permitiera
estar en el negocio y generar informacién para el sector productivo. En 1986 se
compra el Frigorifico de Santos Lugares.

Al ser una cooperativa de segundo grado los productores no tenian el
compromiso necesario para mantener el abastecimiento de materia prima por
lo que comenzaron a aparecen problemas financieros que culminaron en el
cierre de la planta en el afio 1993.

En el marco de CCC existieron negocios de venta anticipada de ganado
para exportar a ltalia. Se realizaron negocios con 6 meses de anticipacion para
las categorias terneros Holando y novillos. Este sistema se mantuvo hasta que
se permitieron las exportaciones de ganado en pie, lo cual significé un
incremento importante en el precio de los terneros vivos.

Proyectos del Frigorifico Tacuarembé

El frigorifico Tacuarembdé impulsé también dos experiencias de
aticulacion de la cadena: un acuerdo con COMAR'® de Salto y el proyecto de
extension GESTA (Rivas, comunicacién personal).

El acuerdo con COMAR surge al identificar cuatro periodos criticos en el
afio para el frigorifico en cuanto a oferta de ganado. La iniciativa busca
aumentar la faena en esos periodos permitiendo al frigorifico diluir los costos
fjos. Se estabiece un sistema en el cual productores de Salto interesado en
participar inscriben su ganado en la cooperativa COMAR y se les ofrece un
sobre precio a partir de la tabla de precios de la Asociacién de Consignatarios
de Ganado. Este sistema resulté muy exitoso en cuanto a que logro resolver el
problema de oferta escasa en los cuatro periodos identificados. Sin embargo,
tener asegurado un volumen importante de materia prima provoca una
disminucion de los precios ofrecidos por el frigorifico al resto de los
productores. Este sistema afectaba notoriamente la relacion de la industria con
los productores habituales abastecedores de la planta, por lo que finaimente se
suspendid.

* Cooperativa Correa Martinicorena
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El Proyecto GESTA comienza en el afio 1992 en el marco de un
Programa de Calidad Total implementado en el frigorifico.

La gran retencion de ganado por parte de los productores ocurrida a
inicios de la década de los "90 y el fuerte atraso cambiario existente en el pais,
promueve la venta de las haciendas a abastos y genera una situacidon muy
dificil para la industria frigorifica. Atendiendo a estos problemas se decide
implementar un Programa de Calidad Total, dirigido a premiar la calidad de los
ganados remitidos, tratando de disminuir la elevada pérdida de cortes valiosos
por problemas de pH (relacionado con la edad y tipo de alimentacion) que
existia en ese momento.

Para lograr esto se intenta el mejorar el relacionamiento con los
productores, quienes pedian sefiales claras sobre que producir, y sobre todo
con aquellos que no trabajaban asiduamente con el frigorifico.

El objetivo era que el productor recibiera un mejor precio al aumentar la
proporcion de cortes valiosos utilizables y, ademas, que aun en situaciones
donde las diferentes opciones de venta (frigorifico, abasto, etc.) ofrecian
iguales precios, él siempre le vendiera al frigorifico. La férmula de pago
elaborada incluia denticion, grado de grasa y % de trasero sobre la media res
(Telleria, comunicacioén personal).

Se traté de brindar toda la informacién necesaria al productor, mediante
técnicos especializados distribuidos en diversos puntos del pais?’, los cuales
guiaban el proceso de produccién apuntando a obtener una mayor calidad. Con
esto se intenta disminuir la incertidumbre que existia en ese momento en el
sector productor debido a la inminente apertura de mercados internacionales,
ya que se estaba muy préximo a obtener la certificacion de pais libre de aftosa
sin vacunacion.

El proyecto finaliza luego de cuatro afos, debido principalmente a la
gran competencia que significaba la existencia de diferentes sistemas de
comercializacién utilizados por el frigorifico para abastecerse. Sumado a esto,
las grandes exportaciones a Brasil que empezaron a darse en ese momento
hacian inviable cualquier férmula de pago.

Los sistemas alternativos de comercializacion presentaban dos grandes
desventajas para el proyecto GESTA:

2 Eran cinco técnicos ubicados en: Treinta y Tres, Paysandu, Paso de los Toros y dos de ellos
en Cardona.
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1- Al no definirse por un solo sistema de pagos (no todo el ganado se
pagaba por caracteristicas relacionadas a la calidad) los productores
con ganado de mayor calidad no siempre recibian mejores precios,

2- Los técnicos de GESTA soélo remitian ganado al frigorifico
Tacuarembd, a diferencia de los consignatarios, por lo cual si durante
la visita del técnico habia animales dentro del lote no aptos para
faenar en el frigorifico, eran rechazados y el productor debia buscar
una nueva alternativa para esos animales.

Central Lanera Uruguaya - Frigorificos San Jacinto y PUL.

Un caso mas reciente de articulaciéon de la cadena vacuna a través de
contratos es la experiencia de Central Lanera Uruguaya. En 1999 se
implementa un operativo similar al de cordero pesado para ganado vacuno: se
negocia con la industria una tabla de precios de acuerdo a caracteristicas de
las carcasas, se elabora el contrato y se buscan productores interesados en
participar. El sistema funcion6 de forma satisfactoria y las expectativas eran
favorables, pero la situacién sanitaria (focos de fiebre aftosa) en la regién lievo
a los promotores del negocio a suspender el operativo, por lo cual en el 2001
no se volvid a realizar contratos. Quienes estuvieron a cargo del operativo
reconocen que habria sido muy favorable identificar los animales
comprometidos para evitar incumplimientos importantes en cuanto al numero
de reses remitidas y a las caracteristicas de calidad de las mismas (Saavedra,
comunicacién personal).

4.2.3 Situacién actual de la contrataciéon en el Uruguay

Si bien un bajo porcentaje de la produccién de ganado gordo se
comercializa mediante contratos de suministro, existen varios emprendimientos
que intentan implementar este sistema de comercializacion.

A continuacién se presentan algunos de elios.

AUPCIN - Frigorifico San Jacinto

En 1995 surge la produccién de carne con marca "El Rancho", producida
por la Asociacidn Uruguaya de Productores de Carne Intensiva Natural
(AUPCIN) en convenio con el frigorifico San Jacinto. El proceso de produccién

y faena es certificado por el LATU y el producto se destinaba inicialmente al
mercado interno y externo, actualmente el principal destino es la exportacion.
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Este emprendimiento conjunto surge a partir de la inquietud generada
en los productores al recibir criticas de la industria por el ganado que recibia en
planta, ya que la calidad que presentaban no se ajustaban a los requerimientos
de los mercados.

Los principales motivos que explican la existencia de esta Asociacion
son:

a) Presencia de un grupo de productores integrados horizontalmente,
que pujan por obtener un producto homogéneo segun las exigencias del
mercado,

b) Compra de insumos en conjunto,

¢) Estan abocados a la generacion y difusion de tecnologia.

Luego de siete anos de funcionamiento han logrado minimizar el
problema de incumplimiento por parte de los productores, valor que
actualmente se ubica entre 5y 10 % de lo comprometido.

Antes de que apareciera el brote de fiebre aftosa en el 2001 se
exportaba el producto al NAFTA, actualmente los destinos principales son
Brasil y Europa.

Frigorifico PUL

Una experiencia de integracién innovadora que surgida en la década de
los '80 fue la consolidacién de una empresa frigorifica cooperativa constituida
por 230 productores rurales, el PUL?'. Esta empresa es el tnico caso actual de
integracion vertical y organizacion cooperativa en la industria carnica uruguaya
y se sitha en un lugar muy importante del mercado por su fuerte contribucioén a
las exportaciones. E! PUL opera desde 1990 en una planta localizada en el
norte del pais que habia permanecido inactiva por varios afios (Infrisa).

Dadas sus caracteristicas particulares (propiedad de productores)
realiza un fuerte trabajo en promover la integracién horizontal de productores.
Una vez que éstos se integran entre ellos en negocios de capitalizacion e
intentan acceder a un crédito el frigorifico participa actuando como agente de
retencién y como garantia frente al banco.

Para actuar como garantia el frigorifico exige a los productores realizar
un contrato de suministro que sirve a la industria como respaldo, donde se
estipula que los animales para los que se solicita el crédito deben ser vendidos
al PUL con determinadas caracteristicas fisicas y en una fecha preestablecida.

# pProductores Unidos Cooperativa Agraria Ltda.
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En el caso del PUL los contratos de suministro se realizan por dos

motivos:

- asegurarse el suministro de productos diferenciados escasos en el
mercado (carne organica),

- asegurarse la remisién de hacienda por parte de ciertos productores
cuando el frigorifico actia como garantia frente al banco para que ellos
tengan acceso a crédito. En este caso el frigorifico exige un
determinado tipo de producto, también escaso en el mercado (novillo
hasta 2 dientes, 230 kg carcasa, grasa 2, conformacion INA).

Proyecto de Desarrollo Ganadero (MGAP)

A partir del diagnostico del sector realizado en 1999 surge un proyecto
innovador para el aumento de la competitividad de la ganaderia propuesto por
el Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca (MGAP) en el afio 2000, con
apoyo financiero del BID. En dicho diagnéstico se detecta una importante crisis
de rentabilidad en el sector.

El Proyecto de Desarrollo Ganadero (PDG) tiene como objetivo general
aumentar la competitividad de la ganaderia de carne uruguaya sobre bases
sostenibles, enfocandose en las etapas de cria, la cadena agroindustrial y el
desarrollo de mercados. Se busca lograr este objetivo mediante innovaciones
de gestidn, institucionales y de comercializacién.

Para aumentar la competitividad se requieren inversiones en tres
aspectos basicos: |) el proceso de cria, Il) los costos de transaccion y
articulacién de la cadena, y Ill) el desarrolio de mercados para el producto final.
En este trabajo se hace énfasis en el Componente Il dada la relaciéon directa
que presenta con la realizacion de acuerdos contractuales.

La detecciéon de una baja coordinacién vertical en las cadenas de carne
y lana, junto con costos de transaccion de la cadena carnica extremadamente
altos (los productores pagan al momento de compra y venta de los animales
aproximadamente un 21% en ambas partes de la transaccion), lievan a que el
nivel actual de desarticulacion sea elevado, donde los mensajes de la demanda
no son adecuada y eficientemente recibidos por la cadena productiva. Por lo
tanto existen negocios que el esquema actual de articulacion de la cadena
carnica uruguaya, coordinado a través del mercado, no es capaz de atender.

Intentando solucionar esta limitante, el Proyecto promueve una
modificaciéon, en cierta medida, de la cadena carnica que permita acceder a
este tipo de negocios. Se plantea la reduccién de los costos de transaccién
mediante una mejor articulacion de la cadena, medidas de innovacion
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financiera, consolidaciéon del eslabén final de la cadena (menos frigorificos pero
mas solventes) y mejoras en la calidad de los frigorificos orientados al mercado
interno. Una reduccién importante de los costos de transaccién puede generar
incentivos para que se produzca una mayor especializacion productiva,
facilitando la modernizacién de la gestion en la etapa de cria.

El objetivo del MGAP al participar en este proyecto es facilitar la
disponibilidad de recursos para las iniciativas que encuentran un motivo valido
para coordinar verticalmente la cadena carnica. Gran parte de estos proyectos
utilizan los contratos como herramienta para articular la cadena. Algunos
ejemplos son: produccién de carne organica (Frigorificos PUL y Tacuarembo),
alianzas entre productores y frigorificos (Vaqueria del Este y ProCarne -
Fucrea).

Carne organica - Frigorificos PUL y Tacuarembé

En 1998 el frigorifico PUL percibe un nuevo nicho de mercado para la
carne ecolégica y comienza a desarrollar este producto. Dos afios después el
frigorifico Tacuarembé se une a dicha iniciativa.

En ambos casos las senales para la iniciativa de este negocio surgen
desde la demanda, ya que fueron los mismos clientes europeos quienes
trasmitieron las necesidades de ese nicho de mercado.

En un mercado de productos organicos que crece a una tasa del 15 al
20% anual los industriales vieron una oportunidad comercial facilmente
adoptable por los productores, sobre todo para los de la zona Norte del pais
(drea basaltica), ya que no necesitaban realizar mayores cambios en su
sistema de produccién para ingresar al negocio. En esa zona, la participacion
de la agricultura es relativamente baja, y el tipo de produccién que actualmente
se realiza puede ser naturalmente ecoldgica, por lo que solo faltaba la
certificacion de procesos con lo cual lograrian un diferencial de precios en el
ganado.

En el afo 2000 el frigorifico PUL logra la certificacion de produccion
organica. A inicios del 2002 contaban con 105 productores de carne organica,
de los cuales 66 se comprometen a participar en el proyecto presentado al
PDG (MGAP - BID). Para asegurar la participacidon de estos productores y
poder estimar el volumen de carne ecoldgica disponible para comercializar se
elabora un contrato donde cada productor compromete la remision de hacienda
al PUL.
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A fines del 2001 el Frigorifico Tacuarembé realiza las primeras
exportaciones de carne organica y en el mes de mayo del afio 2002 firma el
acuerdo sobre "Produccién de Carne Organica" con el MGAP, en el marco del
Componente Il del Proyecto Ganadero, con el apoyo de 118 productores. Al
inicio de dicho proyecto, se estima la faena de 30.700 reses en un plazo de dos
afios, las cuales estan destinadas a la exportacién hacia diferentes paises
europeos.

El Proyecto Ecolégico Tacuarembé, se define como "integrado”, ya que
los beneficios que genera son compartidos entre los productores que lo
integran y la industria. El Frigorifico se hace cargo de los costos de
certificacion, inspeccién, administracion, visitas técnicas, y los gastos
correspondientes a las reuniones. La utilidad se reparte en partes iguales entre
el frigorifico y los productores.

Se denota el fortalecimiento del vinculo entre los productores y el
frigorifico ya que este ultimo necesita del productor para asegurarse el producto
y, a la vez, el productor que ingresa al proyecto no puede deslindarse de él
facilmente, ni vender los animales a otra industria. Existe un Comité de
Seguimiento integrado por productores e industria, donde en cada reunién
semestral, se discuten objetivos, se estudian nuevos ingresos y se trazan
proyecciones.

El objetivo de estos proyectos es la venta de productos diferenciados
bajo marcas certificadas, por los cuales ios consumidores estan dispuestos a
pagar un sobre precio del 20 al 30%. Si bien muchos de los paises europeos
producen carne de este tipo, el volumen no es suficiente para cubrir la
demanda.

Ambos frigorificos han realizado acciones conjuntas, incluyendo la
contratacion de una firma certificadora holandesa de productos ecoldgicos
(Skal) y la interpretacién, junto a técnicos del Instituto de Investigacién
Agropecuaria (INIA), de los protocolos europeos.

E! producto en destino exhibe dos sellos de certificacion de calidad, uno
de Skal (se expresa en el sello Eco) y otro de su propio pais, lo cual constituye
una potente férmula de acceso a los compradores. Ademas, presenta la marca
del frigorifico.

Resumen

Los frigorificos mencionados en los ejemplos anteriores muestran un
notorio interés en la realizacién de acuerdos contractuales con los productores,
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hecho que se constata por la importante participacion (aproximadamente el
20%) de este sistema de comercializacion en las faenas totales de cada una de
estas industrias.

Cuadro 4 Proporcién de la faena total de tres frigorificos
comercializada a través de acuerdos de suministro

San Jacinto
Fuente: efaboracion propia en base
a entrevistas

En todos los casos los representantes de las industrias coinciden en la
necesidad o conveniencia de realizar contratos para asegurarse el
abastecimiento de la materia prima cuando se desarrolian productos con
caracteristicas especificas que se encuentran poco disponibles en el mercado.

De este modo la especificidad del producto surge como un motive muy
importante para realizar contratos, independientemente del tipo de
caracteristicas que definan dicha especificidad.

Tal es el caso de varios productos agropecuarios producidos en el pais.
Los rubros antes estudiados pueden clasificarse en tres grupos:

- alta coordinacién vertical: cebada, arroz, lecheria y avicultura.

- coordinacién vertical media: trigo y cordero pesado

- baja coordinacién vertical: carne bovina

En el grupo de alta coordinacién ésta se explica por las exigencias que
plantea la industria para su materia prima en cuanto a la calidad de la misma
(cebada, arroz, avicultura) y/o por la alta perecibilidad de los productos
comercializados (lecheria, avicultura). En algunos rubros (arroz y lecheria)
interviene el Estado en la fijacion del precio.

En el caso de coordinacién media el producto puede encontrarse en el
mercado pero los contratos surgen como una alternativa altamente viable en
los casos en que se necesita asegurarse el abastecimiento para un mercado
especifico (cordero pesado), cuando ocurren cambios en las especificaciones
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por parte de la industria (trigo) y/o cuando la situacién financiera del sector
productivo dificulta la realizacion del cultivo (trigo).

Cuadro 5 Coordinacion vertical en diferentes rubros en el Uruguay:
cobertura del sistema de comercializacién y caracteristicas del mismo

st

Fuente: elabcé ppla a partir de datos de entrevns, ilia y encuestas.

En estos dos grupos se identifica la presencia de técnicos del sector
industrial asesorando a la fase primaria.

En estos rubros, a diferencia de la ganaderia vacuna, se encuentran

pocas industrias que concentran un volumen importante del la produccién: arroz
- Saman, Coopar; lecheria — Conaprole; cebada — MOSA; trigo - CCG,
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Industrias Harineras SA; cordero pesado - San Jacinto; avicultura - Calpryca.
Ante esta situacién, el productor ganadero tiene diversas opciones para vender
su producto, con lo cual se siente poco motivado a comprometer su produccién.
En la ganaderia uruguaya no se encuentra una industria que concentre la
produccidn, con la cual se asocie la industrializacion de la carne.

En la carne bovina, donde se observa el menor grado de coordinacién
vertical, las caracteristicas del producto o del proceso productivo no exigen
medidas de manejo especificas (como si ocurre en le caso de la agricultura).
En las experiencias que funcionan actualmente no existe asistencia técnica a
los productores por parte de la industria, lo cual demuestra el bajo grado de
insercion de la industria en la fase primaria.

Los contratos en la ganaderia vacuna difieren de los utilizados en otros
rubros porque no incluyen asistencia técnica, financiamiento, ni entrega de
insumos por parte de la industria; tampoco son consideradas multas por
incumplimiento por parte de los productores. Tanto en los rubros agricolas
como en el caso de cordero pesado existe un contrato Unico por industria,
mientras que en carne vacuna se encuentran industrias que elaboran diferentes
contratos para cada grupo de productores.

Sin embargo en todos los casos se define claramente el producto a
comercializar y se hace referencia al precio que pagard la industria al
productor.

4.2.4 Agentes y motivaciones

Las primeras experiencias de coordinaciéon ocurridas en el pais surgen
por iniciativas del sector primario, ya sea a través de pequefios grupos de
productores o de gremiales agropecuarias quienes buscan mejorar el negocio
ganadero (Central Cooperativa de Carnes, PUL, AUPCIN, Vaqueria del Este).
Por lo general los productores encuentran interés por parte de varias industrias
en realizar este sistema de comercializacién.

Por otro lado, existen situaciones donde la industria promueve la
coordinacion vertical, principalmente cuando demanda un producto especifico y
escaso en el mercado uruguayo. Un claro ejemplo es la produccion de carne
organica, donde los Frigorificos PUL y Tacuarembé lideran el proceso de
coordinacion al necesitar un producto especifico y que no se produce
tradicionalmente en el pais. Los acuerdos sirven para categorias que no es facil
encontrar en el mercado.
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En este momento el Estado, a través del PDG, actia como un fuerte
promotor de la coordinacion vertical, dado que una proporcién importante de
los proyectos presentados no se habrian realizado sin el apoyo econémico del
MGAP - BID. Dentro de estos proyectos se encuentran situaciones donde las
experiencias son promovidas por técnicos cercanos al sector invernador
(ProCarne — Fucrea).

Iniciativas planteadas por técnicos han surgido anteriormente, tal es el
caso del Proyecto GESTA.

Tal como se plantea en el enfoque de cadenas de valor,
independientemente de quien sea el iniciador, lo primordial es que las partes
directamente involucradas en el negocio se vean interesadas en participar de
manera conjunta.

Un aspecto que genera incentivos a la realizacidn de acuerdos es la
programacion de actividades con el objetivo de reducir la incertidumbre. En la
medida que se establezcan negocios donde se fija con antelacidn tanto la
cantidad como la calidad demandada, sera posible trasladar hacia el sector
productivo especificaciones en cuanto al producto y estabilidad en la oferta del
mismo.

Dada la magnitud de los costos de intermediacién que se encuentran en
la cadena carnica uruguaya es esperable que disminuirlos sea un incentivo
para realizar acuerdos comerciales, principalmente para el sector productor.

Resulta dificil pensar en la realizacion de contratos de suministro en la
ganaderia uruguaya sin asociarlo con un sistema de fijacién de precios que
aliente las expectativas de los productores de obtener mejores precios por sus
animales.

La principal motivacién para realizar contratos por parte del sector
productivo es la posibilidad de valorizar mejor su producto en el momento o la
expectativa de poder lograr un mejor precio en el futuro. Sin embargo los
productores manifiestan reiteradas veces la ventaja que significa saber que
producir, conocer cual es el producto valorado por la industria, recibir sefales
de la demanda.

En cuanto al precio obtenido por los productos comercializados, la
modificacion de los mismos depende de las condiciones del acuerdo. Dado el
compromiso que implican por parte de los productores estos contratos, se
espera que el precio final del negocio sea en promedio mayor o al menos igual
a lo que se habria obtenido vendiendo el ganado a través de! mercado.
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Otro incentivo para los productores es extender la informacion referida a
su negocio mas alla del establecimiento.

La realizacion de acuerdos con la industria no requiere que las
empresas tengan una alta produccion individual dado que generaimente los
acuerdos se realizan entre la industria y grupos de productores. La formacién
de grupos también aumenta la capacidad negociadora de los productores
frente a la industria.

En el caso de productos diferenciados es mas esperable encontrar
grupos de productores (cooperativas, gremiales, etc.) embarcados en el
proceso que productores aislados dados los riesgos que puede significar
desarrollar un producto de ese tipo.

Las motivaciones de la industria para participar en algun sistema de
coordinacion y que la han lievado a realizar contratos con los productores son:

- Mejor comunicacién de sus necesidades a los productores, logrando
proveer productos al mercado minorista por los cuales los consumidores
estarian dispuestos a pagar un precio mayor.

- Habilidad para establecer productos con marca. La industria esta
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 pequerios o 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 accion, ya que se destinan
menores recursos para monitorear y llevar adelante las transacciones. Puede
ocurrir que dicha modificacion no ocurra.

- ldentificacion de un nicho de mercado al cual se debe abastecer
regularmente.

- Prever y coordinar la oferta de ganado, con lo cual se aseguran un
nivel minimo deseable de utilizacion de la planta industrial y
consecuentemente, menores costos operativos y mayores precios del ganado.
También tienen la posibilidad de coordinar los embarques en momentos
especificos;

Para algunas industrias es imprescindible que el producto sea escaso
para plantear la posibilidad de realizar contratos de abastecimiento, estas
industrias no se ven motivadas a contratar si el producto es abundante. En
otros casos la industria realiza acuerdos incluyendo, ademas del producto
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deseado (escaso), otras categorias poco deseadas y/o abundantes en el
mercado. Los sistemas de tabla de precios con premios y castigos son un claro
ejemplo de esta situacién: si bien el productor se ve desalentado a enviar a la
planta los animales de peores caracteristicas, tiene la posibilidad de hacerlo si
se le plantea la necesidad.

Ademas los frigorificos deben tener como incentivo la seguridad de un
negocio a largo plazo. Actualmente la industria es capaz de cumplir con sus
compromisos abasteciéndose en el mercado.

Tomando en cuenta las sefiales que el sector primario reclama a la
industria sobre qué tipo de animal producir, muchas veces o que ésta necesita
es lo que los productores producen corrientemente, por lo tanto esta faciimente
disponible en el mercado. Esto actuaria como un desincentivo al
establecimiento de relaciones contractuales por parte de la industria.

En la medida que no se logre obtener un producto diferenciado, el Gnico
motivo para que la industria muestre interés en realizar contratos con los
productores es asegurarse el abastecimiento de un determinado volumen de
ganado.

Siempre que exista la posibilidad de agregar valor al producto a nivel del
sector productivo los contratos van a ser un importante mecanismo de
comercializacion (Rodriguez, comunicacion personal). Es necesario que haya
un protocolo de produccién referido a especificaciones del producto que sea la
base para realizar alianzas en la cadena.

En el sector carnico vacuno (a diferencia que en el sector porcino y
avicola) no estd muy desarrollada la diferenciacién de productos a partir de
elaboracion de productos prontos lo cual suele exigir el respaldo de una fuerte
coordinacion de la cadena.

En la ganaderia vacuna nacional los factores referidos al producto que
promueven la integracion son:

- diferenciacion a partir de productos con caracteristicas especificas en el
proceso productivo, ej. certificaciones del proceso productivo como
carne organica y carne natural;

- interés de la industria por captar mayor volumen de un producto
deseado y escaso, ej novillo diente de leche con carcasa de 230kg (o
mas) adecuada conformacion y correcta terminacion;

- producto con cierto grado de perecibilidad cuyos y elevados costos de
produccién, ej animales alimentados en feedlot;
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Hay quienes consideran que es mas claro el beneficio para la industria
que para los productores dado que la industria se asegura el suministro de
parte de su materia prima, aun cuando exista un sistema de incentivos para los
productores.

A nivel internacional las motivaciones para coordinar verticalmente la
cadena carnica son variadas segun el sistema de produccion y el destino de la
produccion (mercado interno o exportacion).

En EEUU la realizacién de contratos de comercializacion surge como un
intento de aumentar el consumo interno de carne vacuna, el cual disminuia
aceleradamente. Aqui como en Australia y Nueva Zelanda una parte importante
del ganado comercializado bajo contrato corresponde al ganado producido en
feedlots, donde la coordinacién vertical e incluso la integracion vertical es muy
frecuente. )

Por otro lado, la necesidad por parte de la industria de valorizar el
producto ha sido una de las motivaciones mas importantes en Australia para
realizar acuerdos con los productores de materia prima.

Cuadro 6 Proporcién de la produccion de carne vacuna comercializada bajo
alguna modalidad de coordinacién, segun pais.

AUSTRALIA

| URUGUAY | 7% |
Fuente: elaboracion propia a partir de revisién
bibliografica.

En Brasil aun en los programas de producciébn mas intensivos del
sistema (novillo precoz) los agentes no se ven motivados a realizar acuerdos
ya que la existencia de un compromiso de entrega, donde la credibilidad es el
sustento de la relacién, es suficiente para realizar la transaccion. Por esta
razén no se verifica la existencia de contratos como tal, ya que esta asegurado
tanto el abastecimiento como la faena diferenciada por parte de la industria.
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La busqueda por diferenciar el producto es una motivacion que se
encuentra reiteradamente, tanto en Brasil y Estados Unidos como en Uruguay.

Sin embargo, tanto en este pais como en Nueva Zelanda y EEUU los
diferentes factores que han influido negativamente en la realizacion de
contratos son similares. Algunos de ellos son la falta de cultura cooperativa (los
productores son individualistas e independientes) y el escaso flujo de
informacion desde la demanda hacia el sector productivo.

A nivel mundial no se encuentran situaciones en la ganaderia donde la
coordinacion de la cadena represente un volumen importante de la produccion,
no alcanzando en ningun caso valores mayores al 40%. El ganado vacuno es
un producto especial dado que siempre tiene valor y constantemente se puede
encontrar un mercado donde colocarlo.

Dadas estas caracteristicas del producto y tomando en cuenta que
existe un numero importante de posibles compradores, resulta poco alentador
comprometerse a vender en un determinado momento o a un comprador
definido. Los contratos son -naturalmente resistidos por las partes. No es
sencillo lograr que los productores accedan a firmar el contrato.

El ganado vacuno es un producto factible de gran especulacién (Rivas,
comunicacion personal) dadas las caracteristicas recién planteadas (siempre
tiene valor, hay diversidad de compradores) por lo que los productores se
muestran reacios a sacrificar su libertad.

4.2.5 Interpretacién de la contratacion en el Uruguay seqin las teorias

econémicas

Teoria de costos de transaccién

En condiciones de mercado, las transacciones de ganado entre
productores y frigorificos no presentan mayores dificultades ya que la
documentacion necesaria para dicha transaccién y el control del embarque
insume un tiempo minimo. El productor debe completar una guia de propiedad
y transito, acordar con el transportista la fecha y lugar de embarque y ponerse
de acuerdo con el comprador acerca de la fecha y forma de pago.

La compra de ganado por parte de la industria se realiza en forma

directa 0 a través de intermediarios: consignatarios, remates feria o remates
por pantalla. Histéricamente se ha considerado que los consignatarios
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participan en un alto porcentaje de las comercializaciones del ganado a faena.
Estudios recientes (Lorente et al., 2002) muestran que este agente participa en
el 25 a 28% de los movimientos realizados en el pais.

Por otro lado, aunque el remate feria es el canal de comercializacion
mas caro de nuestro pais, aun sigue siendo muy importante, participando en el
21% de las transacciones. La nueva modalidad de los remates por pantalia
refleja el esfuerzo por la busqueda de alternativas de comercializacion menos
costosas. Debido a su reciente aparicién, no hay datos de la participacion de
este canal en la venta de ganado, pero seguramente esta en aumento.

Los costos de la intermediacién varian y pueden ser compartidos por
comprador y vendedor. Si actia un consignatario, el costo total de la
intermediacion es de 4.7%, siendo la opcion mas econémica. El remate feria es
la tnica opcién que presenta igual costo para comprador y vendedor.

Cuadro 7 Costos de intermediacién segiin mecanismos
de venta del ganado.

Comisién 2,5% 1,0% 8,0% 8,0% 4,5% 6,0%

IVA sobre la
comisién

0.6% 0,3% 2,0%

Fuente: Elaboracion propia en base a Lorente et al.

Es importante destacar que hay productores que evitan el costo de
intermediacién, ya que comercializan directamente con los frigorificos. Pero por
otro lado, el régimen de intermediacién ain sigue siendo muy {til para aquelios
productores que no pueden generar un suministro constante de ganado al
frigorifico y por lo tanto no mantienen una relacion de proveedor con él.

Sin embargo, méas alld del costo que tenga la intermediacion, la figura

del consignatario muchas veces es beneficiosa para el productor ya que le
brinda informacién actualizada de las condiciones que ofrecen las empresas
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frigorificas en cada momento y cuenta con su presencia en planta durante la
pesada de los animales. Muchos productores aun recurren a los intermediarios
porque mantienen una relacién de amistad con ellos, o porque en algunas
ocasiones actuan de garantia de las operaciones, asumiendo la
responsabilidad por la falta 0 demoras en el pago cuando la industria presenta
dificultades financieras y no puede cumplir con el productor o proporcionando
adelantos de dinero.

La experiencia nacional recién presentada muestra que en la ganaderia
uruguaya los costos de intermediacion no son un factor determinante en la
eleccion del canal de comercializacion. En términos de costos de transaccion
hay varios costos no cuantificables (garantias, adelantos, etc.) que tienen gran
relevancia a la hora de tomar la decisién.

Para la industria es necesario el papel de los intermediarios, en especial
en los momentos del afio cuando la oferta disminuye. En el frigorifico PUL el
abastecimiento mediante intermediarios suele ser el 40 - 50% de la faena total,
pero en los momentos en que la oferta de ganado es abundante este valor no
supera el 20%.

El establecimiento de relaciones verticales en la cadena carnica esta
muy influenciado por las inversiones en activos especificos, tanto a nivel de
planta como a nivel productivo. Las inversiones especificas que se pueden
encontrar en una planta frigorifica son para la faena, desosado, empaque y
conservacion de la carne, pero no son especificas para un mercado reducido
de materia prima, sino que sirven para todo el ganado para faena en general.
En el caso concreto de la carne organica en el frigorifico PUL, si bien fue
necesario realizar inversiones especificas para ese producto, principalmente
referidas al desarrolio de la trazabilidad de la carne, la tecnologia obtenida es
utilizable también durante la faena de animales de produccion tradicional (no
organicos).

Por lo tanto la especificidad de las inversiones no determina la
necesidad de coordinacion, ya que el frigorifico no es dependiente de la oferta
de determinado tipo de animales para utilizar los activos especificos en los
cuales invierte. Por el contrario, si se realizan inversiones especificas para
faenar o procesar un tipo de ganado en especial, es factible la coordinacién
vertical si la oferta de esa materia prima es reducida, pero es dificil encontrar
esta situacion en nuestro pais. Un ejemplo donde se dan ambas situaciones
simultdneamente (inversiones en activos especificos y oferta de materia prima
por pocas empresas) es el caso de la produccion de pollos parrilleros.
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Si bien la teoria de costos de transaccion plantea que cuando la
especificidad de activos es muy elevada es preferible la integracidn vertical de
la cadena, hay quienes opinan que cuando un producto es muy diferenciado no
es necesaria la realizacion de contratos, ya que el costo del oportunismo es
muy alto. Argumentan que quien produce un bien especifico, si no lo vende a
quien lo demanda por esas caracteristicas especificas, corre el riesgo de no
venderio en las mejores condiciones y en ese caso el costo del oportunismo
puede ser muy elevado, por lo tanto no es necesaria la realizacién de un
contrato. Un ejemplo es el caso de carne ecoldgica vacuna argentina (ECO
PAMPA) donde se realizaba certificacién y el productor recibia un sobreprecio
pero no existian contratos entre productores e industria.

Sin embargo en la cadena céarnica uruguaya se aplica la teoria de costos
de transaccion en cuanto a la especificidad de los activos. En este caso la
especificidad esta dada por las caracteristicas del proceso productivo (carne
organica, carne natural) y no por el producto propiamente dicho. Un ejemplo es
el caso de Carne Organica, donde el industrial para concretar un negocio con
un mercado interesado en el producto debe tener asegurada determinada
cantidad del mismo. Por otro lado un productor interesado en producir carne
organica, antes de hacerlo y afrontar los costos que esto implica, intentara
asegurarse la colocacion del mismo. Por lo tanto ambas partes estarian
interesadas en realizar un acuerdo previo, probablemente del tipo de un
contrato firmado, para asegurarse la colocacién y abastecimiento de la carne
organica para los productores y la industria respectivamente. En Uruguay se
justifica la coordinacién vertical como forma de asegurar el abastecimiento de
ganado una vez definido un canal de comercializacion.

Cuadro 8 Clasificacion de diferentes productos ganaderos segun especificidad
de activos y frecuencia de las transacciones

Fuente: elaboracidn propia

En el pais existen casos de integracién vertical en la industria carnica.
Se identifican casos en que el propietario del frigorifico invierte en ganaderia y
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la faena de sus animales representa hasta el 18% del total de animales
faenados en la planta industrial.

Teniendo también en cuenta la frecuencia con que se realizan las
transacciones, vemos que la cadena céarnica vacuna esta en una situacion de
alta frecuencia con muy poca o nula especificidad de activos, por lo que la
estructura de manejo mas conveniente serian las transacciones de mercado.

El nivel de incertidumbre en cuanto a las condiciones de la oferta y la
demanda, también actta en la determinacion del grado de coordinacidon mas
conveniente. Dado que estas condiciones en la cadena carnica son bastante
inciertas, resulta costosa la elaboracion de un contrato que abarque todas las
posibles contingencias a las que estan sujetos los actores involucrados. Esta
caracteristica de la cadena de la camne actia como desincentivo a la
coordinacion mediante contratos. t

Como se menciona anteriormente, la especificidad puede darse a nivel
del producto comercializado o éste puede requerir inversiones en tecnologia
para el proceso de produccidn. En el pais no se detectan situaciones en la
ganaderia vacuna donde la inversién en tecnologia exige la realizacion de
acuerdos que garanticen la recuperacion de dicha inversién. Ocurre, en los
casos en que es necesaria la inversién en tecnologia, que la nueva tecnologia
también es aplicable a otro tipo de productos.

Teoria de accion

Debido a la mayor demanda por productos con estrictas
especificaciones, surge la necesidad de establecer relaciones verticales
mediante contratos u otras formas que especifiquen claramente los
requerimientos de la demanda, ya que estas sefales no son facilmente
enviadas a través del precio en el mercado abierto porque resultan pobres e
ineficientes. Esto es consecuencia de las fallas que ha tenido el mercado para
transmitir la informacion necesaria respecto a la calidad del producto a través
de los precios, ya que histéricamente la industria no ha premiado debidamente
aquellas caracteristicas deseables ni castigado las no deseables.

En Uruguay la comercializacién a través de intermediarios disminuye las
posibilidades del productor de tener acceso a informacién sobre los mercados
de destino de su producto y de recibir informacién valiosa generada en la
planta respecto a la performance de su ganado (Ordeix, 2001).
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En el caso de la cadena cérnica, cuando se comercializan productos
para nichos especiales de mercado (carne organica) o cuando los
procesadores requieren consistencia en la materia prima o seguridad de los
alimentos, un problema relevante es la determinacion exacta de la calidad del
producto. El problema radica en que las pruebas que miden atributos de
calidad tienen cierto grado de incertidumbre. De esta manera, al no contar con
informacién exacta, se generan incentivos para evitar el costo de dichas
pruebas a través de alguna forma de coordinacién vertical. Segin Coase
(citado por Chiara, 2002) se estaria internalizando una externalidad como Io es
la informacién imperfecta.

Una alternativa practica pero muy costosa para resolver el problema de
asimetria de informacion planteado en la Teoria del Agente - Principal, es
encontrar las acciones 6ptimas de cada actor, y a partir de ahi, elaborar un
contrato que incluya esas acciones. La razén para disefiar un contrato éptimo,
seria identificar la externalidad (en este caso la informacién imperfecta),
considerandola en el contrato de manera que el beneficio conjunto sea
maximizado y distribuido adecuadamente.

Los acuerdos basados en la elaboracién de tablas de precios con
premios y castigos minimizan la asimetria de informacion ya que los
industriales definen exactamente las caracteristicas de la materia prima que
necesitan. En la medida que los productores remiten mayor proporcién de
animales de las categorias premiadas maximizan sus utilidades y las de la
industria.

Los sistemas de producciéon de Carne Organica y Carne Natural, donde
las condiciones de produccién son determinantes para la concrecion del
negocio, poseen protocolos de producciéon donde se especifican las exigencias
para el productor. La realizacién de auditorias a los establecimientos brinda a la
industria (y en consecuencia al consumidor final) seguridad de que el proceso
productivo cumple con las condiciones pactadas, de esta forma se minimiza el
riesgo moral.

En las transacciones realizadas mediante acuerdos entre la industria y
grupos de productores ambos se ven beneficiados por la presencia de una
figura (una persona o un grupo de personas) que controle y coordine los
aspectos operativos del negocio.

Tanto Vaqueria del Este como ProCarne han contratado un Coordinador
de embarques y controlador del faenas para sus acuerdos con el Frigorifico
San Jacinto. Esta figura corresponde al Monitor planteado en la Teoria de
accion positiva. Si bien la teoria explica mejor los fenémenos que ocurren en la
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integracion horizontal, también aporta conceptos importantes para la
coordinacién vertical.

4.2.6 Otras particularidades

La coordinacion vertical de la cadena puede involucrar ademas del
relacionamiento entre las partes otros aspectos relacionados a la transferencia
de informacién desde el sector productivo hasta el consumidor. Los sistemas
de trazabilidad surgen como herramientas que facilitan dicha transferencia.

En el marco del Componente Il del Proyecto de Desarrollo Ganadero,
del MGAP fue aprobado un Sistema Integrado de Remision de Haciendas
Certificadas para Faena. Este programa procura mejorar la eficiencia de la
cadena carnica. Segun los responsables de este proyecto, algunas de las
limitantes identificadas en la cadena de la carne incluyen los altos costos de
transaccion involucrados, la falta de coordinacion entre proveedores e industria,
la falta de trazabilidad y de diferenciacion del producto final. El proyecto apunta
a probar en condiciones comerciales un sistema de trazabilidad electrénica de
haciendas con destino a faena. La propuesta incluye mejorar las condiciones
de articulacién de la cadena de la carne a través de la integracion de sus
diferentes eslabones (productores, criadores, recriadores e invernadores, ciclo
completo, industria frigorifica, proveedores de equipamiento y software,
agentes financieros, gestiéon y coordinacion de la cadena).

Existen ciertos objetivos de la trazabilidad que hacen que el proyecto
cobre importancia mas alla de la simple mejora en la comercializacién de los
productos. La seguridad alimentaria y la certificacion de los procesos de
produccion se pueden calificar como los dos objetivos primordiales, pero
existen objetivos secundarios no menos importantes, como son los controles
impositivos, control del abigeato, creacién de marcas, mejoramiento genético
de los rodeos, rendimiento dsteo-muscular de las carcasas y certificaciones de
origen.

Se deben comparar los costos y beneficios de una certificacién global,
con regulaciones que la garanticen y empresas que certifiquen, con los costos
y beneficios que genera una integracién que asegure en forma individual el
cumplimiento de esas caracteristicas.

Sin procesos de coordinacion de cadena y adecuada identificacion de
cada uno de los pasos y de los actores de la misma, no se puede garantizar al
consumidor la trazabilidad ni la calidad de proceso que determine la calidad de
producto deseada.
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5 ASPECTOS RELEVANTES DE LA CONTRATACION

5.1 IMPLICANCIAS

Resulta conveniente sefialar la diferencia que existe entre la duracion del
contrato y la duracion de la relacién entre los agentes que efectian los
contratos. El primero, se refiere a la vigencia temporal del conjunto de derechos
y obligaciones que se pactan en el mismo. El segundo, escapa a dicha vigencia
y se extiende mas alla, puesto que contempla la continuidad de la vinculacion
que puede tomar la forma contractual o la de solidaridad productiva basada en
la credibilidad de las partes y donde ambos se beneficien.

Aparecen como aspectos importantes para la permanencia de los
contratos a lo largo del tiempo la existencia de una fuerte confianza entre las
partes, asumir los compromisos que corresponden a cada uno y obtener una
diferenciacion en el precio. Una de las mayores dificultades de la coordinacion
vertical es lograr una adecuada articulacién que promueva la baja ocurrencia
de incumplimiento por parte de los productores.

5.2 VENTAJAS

Varias son las ventajas y desventajas que surgen de la realizacién de
contratos de comercializacion en los agronegocios. Estas varian segtin cual de
las partes - productores o industriales - realice la evaluacion.

Una de las ventajas para la cadena en su conjunto, es la capacidad de
dar respuestas mas rapidas a las demandas del cliente si se compara con la
comercializacion en el mercado abierto. La integracion de la cadena también
favorece el flujo de informacién acerca de los productos demandados, de
manera de satisfacer los requerimientos de los consumidores.

Este sistema de comercializacion permite trabajar mas tranquilo tanto a
los productores como a la industria, concentrandose cada uno en hacer lo que
sabe hacer. Los acuerdos de suministro permiten a los productores asegurarse
la colocacién de sus productos. Esto resulta también en una ventaja importante
para la industria quien ve asegurado el suministro de parte de su materia prima.
El volumen asegurado de esta forma varia segln la participacién que tenga
este mecanismo de comercializacion en el total de lo comercializado por cada
industria. Como ya se menciond, actualmente en nuestro pais sélo el 7% de la
produccidon ganadera se realiza mediante alguna forma de acuerdo previo.
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Otra ventaja de este tipo de negocios es que permite atraer al sector
agentes externos al mismo, como capitales de inversion.

Este sistema de comercializacién permite al productor asegurar el
mercado y disminuir el riesgo de comercializacion. Como consecuencia del
aumento de la productividad y de la existencia de mercados acotados para
muchos productos agropecuarios, existen a veces dificultades para su
colocacion, ya que en determinadas épocas la oferta supera a las demandas
del mercado. Esto ha significado graves inconvenientes para muchos
productores que han tenido dificultades para colocar sus productos o bien
estan sujetos a grandes fluctuaciones de precios. La coordinacién de la cadena
en la cual se establecen las cantidades y momento de produccién, permite
asegurar que la produccibn se va a colocar y en muchos casos, esta
coordinacion determina a priori el precio o el rango de precios al que el
producto va a ser comercializado. En el caso de la agricultura por contrato, el
productor se asegura un precio de venta, proyecta su resultado econémico
desde la siembra y se independiza de las variaciones de precio al momento de
la cosecha.

Segin Ferrés (comunicacién personal) los contratos resultan
imprescindibles para desarrollar un producto diferenciado ya que es la unica
forma de asegurar a la industria el abastecimiento continuo del mismo. A la vez
permiten acceder a nuevos mercados y obtener mejores precios. La principal
ventaja de la integracion es poder producir un producto con calidad diferente al
commodity y que tenga volumen, consistencia y constancia.

En la agricultura las principales ventajas son la estabilidad de ingresos,
la mayor facilidad de financiamiento y/o el acceso a mercados ya confirmados.
El contratista - industria - puede financiar al productor directamente, o éste
puede obtener los insumos mediante otra fuente de financiamiento. Cualquiera
de estas dos formas permiten sortear al productor el obstaculo mayor que
supone la creciente necesidad de capitales que requiere la agricultura, sin
necesidad de acudir a las fuentes de crédito tradicionales.

El productor a menudo comparte los riesgos de produccion vy
comercializacion del commodity con el contratista, lo cual es una motivacion
para realizar este tipo de contratos. Las motivaciones que llevan a que los
productores e industriales realicen contratos de comercializacion son similares
a las ventajas de los contratos de produccién. Sin embargo, en los contratos de
comercializaciéon no es esencial que haya un gran control del proceso de
produccién, lo cual permite al productor mantener la independencia y el control
de su proceso de produccion.
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En los casos en que se establecen sistemas de premios y castigos el
industrial accede a comprar un producto poco deseado aunque pague un bajo
precio por este producto (castigo). Si bien en estas categorias el precio no es
tentador, el productor tiene resulto el problema de donde colocar el ganado de
menor calidad. Con este sistema la industria no se ve muy favorecida pero
reconoce la necesidad de aceptar al productor todo tipo de productos para
mantener una relacion estable con él. Esto no significa un problema para la
industria dado que tiene mercados donde colocar esos animales de menor
valor. ‘

Otra importante ventaja para el sector productivo es el aumento de la
rentabilidad. La coordinacién vertical aumenta los beneficios del sector primario
como consecuencia de la eliminacién de intermediarios. Estos Ultimos, en
algunos casos, obtienen altos margenes de comercializacién tanto por la
utiidad como por el costo de sus servicios. Los mecanismos tradicionales de
comercializacion de granos mediante acopiadores y consignatarios tienden a
duplicar los gastos administrativos, los impuestos y las tasas por servicios. En
la ganaderia un ejemplo es el caso de los traslados de hacienda a feria, donde
los costos de fletes, empleados administrativos o personal de sanidad, se
evitan totalmente cuando la hacienda se transporta directamente a los
frigorificos. De esta forma se bajan los costos de transporte, que es un insumo
de alto valor, ademas de influir sobre el estado de los animales que llegan a la
planta de faena con menor pérdida de peso y en mejor estado, lo cual origina
mejores rendimientos y mejor calidad de producto final. Ademas, existen otros
costos reales, producto de la actuacion de estos intermediarios que
desaparecen mediante los mecanismos de coordinacion de la cadena.

La integracion vertical permite, por otra parte, agregar valor a la
produccién primaria, muchas veces con escaso o nulo procesamiento
industrial. Como se sefiald anteriormente parte de los beneficios recibidos por
los productores que se coordinan verticalmente surgen de la apropiacion de las
utiidades antes percibidas por otros miembros de sus cadenas. Los beneficios
sefialados dependen fundamentalmente de la naturaleza del producto y de la
magnitud de los volumenes de produccion.

Muchas veces ocurre que el productor no conoce realmente su producto.
Para estos casos, segin como sean las condiciones del negocio, la realizacién
de contratos permite al productor saber que tan valioso es su producto para la
industria y por lo tanto tener mayor conocimiento del mismo.

La coordinacién permite dar a las empresas ofra dimension, ya que las

relaciona no sélo con la produccién primaria, sino con el amplio espectro de los
negocios agroalimentarios.
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Algunos productores uruguayos que actualmente venden su ganado a
través de acuerdos con la industria los consideran muy beneficiosos. Plantean
que estos beneficios son lentos y pequefios pero siempre positivos.

Por otra parte la industria, al realizar contratos de comercializacion se
asegura un mayor control de la cantidad y calidad del producto que llega a las
plantas de procesamiento. Es una forma de asegurarse el abastecimiento y
calidad del producto que van a recibir en forma, tiempo y lugar oportuno. Esto
toma especial relevancia cuando la industria accede a nichos de mercado que
demandan un abastecimiento continuo.

Los contratos les permiten a los industriales influenciar y/o controlar la
produccidn, al tiempo que hacen una mayor adecuacién de los procesos de
transformacion en la fase industrial, con lo cual logran manejar y controlar los
costos de procesamiento. El industrial tiene seguridad sobre el tipo de producto
que va a recibir, tiene menores costos de intermediacion y menores costos por
la mayor eficiencia durante la faena, resultado de la mayor uniformidad en los
lotes de animales. Establecer una tabla de precios con premios y castigos
también le significa una ventaja a la industria porque se asegura que paga por
calidad.

Los contratos de comercializacién tienen la ventaja de presentar una
menor demanda de capital que los contratos de produccion

Muchos de los beneficios sefalados para los productores, también se
trasladan a los consumidores finales. La eliminaciéon de intermediarios permite
disminuir costos que se trasiadan en alguna medida tanto al aumento del valor
del producto primario, como a la posibilidad de disminucion del precio final
pagado por los consumidores.

La coordinacién vertical permite una mejora en la calidad del producto
final, tanto por evitar algunos procesos innecesarios, como por el disefio del
producto de acuerdo a las preferencias de los consumidores.

La mejora global que se obtiene en la competitividad, tanto en la etapa
de produccion primaria como la del procesamiento y comercializacién, puede
ser trasladada a los precios pagados por el consumidor, registrando los mismos
significativas reducciones. Permite incluso sobrevivir a las cadenas
agroindustriales cuando los precios bajan.

Los consumidores estan interesados en productos de mejor calidad

disefiados de acuerdo a sus preferencias y en los menores costos posibles,
como es el caso de la carne organica. Al mismo tiempo permite a los
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consumidores acceder a una mayor variedad de productos para satisfacer una
demanda mas amplia. La coordinacién vertical es un proceso valido para la
obtencién de estos objetivos; queda entonces por dilucidar quién sera el
coordinador y el beneficiario de esa coordinacion.

5.3 DESVENTAJAS

No se encontraron grandes desventajas para la industria dado que
identifican como aspectos negativos algunos riesgos que deben afrontar. Para
los productores si se identifican algunas desventajas que se presentan a
continuacion.

La pérdida de independencia (que como se dijo anteriormente es mayor
en los contratos de produccion que en los de comercializacion) es quizés la
mayor desventaja para el productor que realiza un contrato, junto con la falta de
equidad en el riesgo y en las ganancias. La oferta cautiva®> compromete al
productor y condiciona su accionar dado el compromiso que éste adquiere al
realizar acuerdos de suministro.

El productor debe afrontar los riesgos debidos a la variabilidad de los
ingresos por la excesiva inestabilidad del mercado y/o la disminucion del grado
de calidad de su produccién.

Previo a embarcarse en este tipo de acuerdos los productores deberian
evaluar si la suma de todas las ventajas les proporciona mas beneficios que la
pérdida de independencia que lleva implicito un contrato.

5.4 RIESGOS

Las alianzas no pueden eliminar ni manejar el riesgo que deriva 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 no seria una razén
justificada para establecer una coordinacién entre los productores y frigorificos.
La primera razon seria corregir las fallas que tiene un sistema donde el precio
es el mecanismo coordinador (Chiara, 2002). Tradicionalmente, la tendencia ha
sido utilizar precios promedios y ha existido poca o ninguna discriminacion
segun el valor de las carcasas. De hecho, estudios recientes han estimado que
los métodos de pago en pie o0 aln en segunda balanza fallan al identificar la

2 Oferta cautiva se refiere al caso de la industria utilizando contratos o ganado propio como
estrategia para enfrentar periodos de escasez (racionamiento por la naturaleza debido por
ejemplo a la estacionalidad) (Chiara, 2002).
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diferencia de valor entre las carcasas de alta y baja calidad, con un error en la
fijacion del precio.

Se estima que es dificil lograr un cumplimiento total por parte de los
productores debido a las dificultades y errores que implica realizar una
estimacion de la produccion con el nivel de anticipacién que suele requerir la
realizacion de un contrato de abastecimiento.

La industria enfrenta el riesgo de una desigual calidad del producto,
cierto grado de dependencia de los productores, y el peligro de que ante
fluctuaciones en los precios los proveedores no cumplan sus compromisos y
vendan al mejor postor. Las vinculaciones funcionan bien cuando, a pesar de
estos riesgos, se crean relaciones de confianza, lealtad y credibilidad entre los
productores y la empresa.

Para la industria un riesgo importante es tener que comprometerse a
aceptar un producto al cual puede acceder a través del mercado. Otro factor a
considerar es la posibilidad de incumplimiento por parte de los productores,
principalmente cuando se trata de un producto especifico para el cual se
cuenta con un nicho de mercado. El incumplimiento por parte de los
productores puede resultar en una ruptura de la relacién comercial y parece ser
mas probable el incumplimiento por parte de este agente que por parte de la
industria.

Uno de los riesgos del sistema es que la industria realice un acuerdo con
el fin de abastecer a un cliente y ese cliente decida no comprar méas o que por
razones no controlables (surgimiento de fiebre aftosa) por las partes, el cliente
se vea en la necesidad de comprar a otro proveedor y por lo tanto la industria
no tenga donde colocar el ganado comprometido en el acuerdo. En estos casos
una solucién es realizar contratos con condiciones precedentes. Del mismo
modo puede ocurrir que los productores no puedan cumplir con lo
comprometido y la industria deba buscar el producto en otro lugar con el riesgo
de no conseguirlo y perder el cliente. En estos casos la situacién se agrava
cuanto mayor es la especificidad del producto (certificacion de producto o de
proceso, etc.).

Uno de los mayores riesgos visualizados por el productor es tener que
comprometer su produccion, aun cuando sea beneficiado con un mejor precio.
Es importante la naturaleza del productor agropecuario uruguayo, no son
atraidos por los acuerdos que hacen que se sientan comprometidos.
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6 ESTUDIO DE CASOS

Actualmente en el pais se estan llevando adelante varios proyectos de
coordinacion vertical que apuntan a lograr mayor competitividad de la cadena
carnica nacional. Estos emprendimientos utilizan los contratos entre
productores e industriales como herramienta articuladora de dicha coordinacioén.

Tal como se menciona anteriormente, en este capitulo se realiza el
estudio de dos de estas iniciativas: ProCarne — Fucrea y Vaqueria del Este,
intentando visualizar en casos concretos y reales, la viabilidad y los puntos
criticos de la contratacion en la cadena carnica del pais.

Los motivos que llevan a elegir estos emprendimientos son varios y en
algunos casos distintos para cada situaciéon. En primer lugar el hecho de tener
acceso a abundante informacion referente a estas iniciativas permite realizar un
estudio detallado y profundo del funcionamiento de los mismos.

ProCarne, el Proyecto de Integracion de la Cadena Carnica de Fucrea es
especialmente interesante debido a que tiene el respaldo de una institucion de
larga y reconocida trayectoria en el sector como lo es Fucrea. En este caso el
objetivo es describir el proyecto como una nueva alternativa de coordinacion.

Vaqueria del Este resulta interesante por ser una organizacién
innovadora, con un camino recorrido en cuanto a la realizacion de contratos con
frigorificos y donde se visualiza la consolidacién de la relacién con la industria a
medida que pasa el tiempo. La experiencia adquirida por el grupo permite
realizar el analisis de una situacién practica en base a los conceptos planteados
en las teorias econémicas.

6.1 PROCARNE

6.1.1 Presentacion

En Fucrea®, como institucion que retne a productores ganaderos (entre
otros) con diferente sistema de produccién, existe desde algin tiempo atras la
inquietud de avanzar en cuanto a la coordinacién de la cadena carnica. Los
mayores avances se han concretado a nivel de productores realizandose, cada
vez mas, negocios de capitalizacion entre criadores del norte e invernadores del
litoral del pais.

 Federacion Uruguaya de Grupos CREA
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Pocos fueron los logros en cuanto a coordinacién con la industria. Se
realizaron algunas negociaciones con el Frigorifico PUL buscando definir
acuerdos de comercializacion donde se estableciera un sistema de precios con
premios y castigos de acuerdo a caracteristicas objetivas de los animales, pero
finalmente el negocio no se concret6.

En 2001 en el marco del Componente Il del Proyecto de Desarrollo
Ganadero® un grupo de técnicos y ex técnicos CREA plantean al Consejo
Directivo de Fucrea realizar una propuesta que permita sistematizar el proceso
de coordinacién que ya se estaba haciendo (negocios da capitalizacién) y
desarrollar nuevas herramientas que favorezcan ese proceso de integracion,
agregando el eslabon de la cadena que faltaba: la industria. Este equipo técnico
seria responsable de elaborar el proyecto y luego gerenciarlo conjuntamente
con representantes de la institucion.

ProCarne, el Proyecto de Integracion de la Cadena Carnica CREA tiene
como principal objetivo generar y capturar valor econémico para las empresas
participantes: Criadores, Invernadores y Frigorificos. La forma de lograr este
objetivo es:

- aumentando valor del producto final.

- reduciendo costos por mayor eficiencia en la articulacién de la cadena.

Los objetivos especificos del proyecto son:

- lograr un volumen de producto interesante, uniforme, trazado,
diferenciado, con calidad y fechas de entrega preestablecidas y de
abastecimiento constante, que permita lograr mayor valor. A largo plazo el
objetivo seria llegar a tener una carne “marca CREA”, asociada a calidad,
confiabilidad y control de procesos y productos.

- disminuir costos de transaccion.

- aumentar eficiencia en la produccion (disminuir costos por unidad de
producto, especializacion de criadores e invernadores) y en la industrializacién
(producto mas homogéneo genera menores rechazos y reduce la necesidad de
destinos alternativos).

Luego de analizar la cadena agroindustrial de la carne en el Uruguay
detectan ciertas deficiencias importantes que promueven la realizacién de este
proyecto de integracion:

- altos costos de transaccion entre los diferentes eslabones de la
cadena,

% MGAP - BID
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- atomizacion de la produccién en multiples unidades, dificultando la
obtencion de volumenes homogéneos y que permitan mejorar el poder
negociador de los vendedores,

- falta de relacionamiento fluido con la industria frigorifica para que ésta
trasmita hacia los proveedores sefiales claras, y

- falta de especializacién productiva a nivel predial de las empresas
ganaderas lo que genera altos costos por kilogramo de carne producida.

ProCarne apunta a lograr la coordinacién de toda la cadena carnica,
desde los criadores hasta la industria. A efectos de este trabajo de tesis sélo se
presentaran los aspectos relacionados a la coordinacién entre invernadores e

industria.

Se busca valorizar el producto a través de caracteristicas que permitan
diferenciarlo para lo cual cobra gran importancia un adecuado relacionamiento
con la industria quien podré plasmar en el precio la importancia de estos
atributos al tener acceso a nuevas oportunidades de mercado. También apunta
a trabajar con la industria para definir un método de pago basado en
caracteristicas objetivas del producto.

La generacion de valor para los integrantes de la cadena se lograra
también a través de la disminucién de los costos de transaccién.

Como objetivo de corto plazo identifican la necesidad de formalizar los
marcos juridicos de relacionamiento entre los distintos actores dado que los
acuerdos de largo plazo no se han generalizado. Las principales razones que
explican este hecho son:

- las grandes variaciones que se han registrado en los precios. Los
acuerdos de largo plazo deberian prever mecanismos que amortigiien estas
variaciones, al tiempo que es importante enfatizar en las ventajas que pueden
permitir los mismos para los participantes, mas alla de aspectos puntuales.

- falta de un marco juridico adecuado para que estos acuerdos tengan
validez legal, permitiendo incluso su utilizacién con fines de respaldo para
gestionar créditos.

El proyecto se pone en marcha en abril del 2002 integrando 103
empresas agricola ganaderas (27 criadores y 76 invernadores) y 3 industrias
(Frigorificos San Jacinto, Frigorifico PUL y Frigorifico Tacuarembo).

Los productores se integran al proyecto porque identifican potenciales
beneficios atractivos para sus empresas. Estos beneficios son notoriamente
diferentes para empresas criadoras y para empresas invernadoras o de ciclo
completo.
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Los criadores consideran que lograr un grado adecuado de coordinacion
con empresas invernadoras les permite expandir el negocio. Por otro lado, si
bien las empresas criadoras no tienen naturalmente una relaciéon directa con la
industria, visualizan que una vez definida su relacién con los invernadores,
cuando éstos establecen una relacion comercial con la industria aumentan las
posibilidades de enviar sefiales claras hacia los criadores y capturar un mayor
valor del producto, que luego sea compartido entre todas las partes.

Los invernadores encuentran en el proyecto una forma mas eficiente de
comercializar la hacienda apostando a aumentar el poder negociador al ofrecer
un volumen de ganado interesante para la industria. Los principales beneficios
identificados por ellos son:

- la reduccién de riesgos relacionados a la fijacién de precios y a la
seguridad de colocacion del producto, aspecto de gran importancia frente a la
situacion sanitaria del pais que impide el acceso a un nimero importante de
mercados.

- la oportunidad de obtener precios satisfactorios si se alcanza una oferta
importante, como parte de un conjunto, que sea mas atractiva para la industria
que la oferta de productores atomizados

En el caso de la industria frigorifica los beneficios esperados son;

- volumen minimo asegurado de producto de calidad uniforme (reduce
costos operativos, permite planificar los negocios)

- acceder a un producto con caracteristicas que permitan valorizarlo:
trazabilidad, edad del animal, grado de terminacién, conformacioén, y otras.

Los contratos en ProCarne

Desde mayo de este afio esta en marcha un acuerdo con Frigorifico San
Jacinto, inicialmente pactado para los meses mayo, junio y julio. El operativo se
ha mantenido hasta noviembre alcanzandose una remision total de 1500
animales.

E!l primer operativo consiste en un acuerdo verbal, sin llegarse a firmar
un contrato escrito. A partir de diciembre entra en vigencia un nuevo acuerdo
para comercializar Carne Natural® pero habra que definir varios aspectos antes
de poder firmar un contrato escrito.

% proCarne junto con Vaqueria del Este son los Gnicos emprendimientos integrantes del Plan
piloto de Camne Natural Certificada del Uruguay, de INAC.
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Se ha programado una auditoria juridica que aporte elementos que
permitan formalizar los aspectos referidos a los contratos entre los agentes. El
proyecto hace gran énfasis en lo referido a contratos entre productores
(criadores e invernadores) dando menor relevancia a los contratos entre
productores e industria. Sin embargo éste es un tema en el cual interesa
avanzar pero se estima que es necesario primero resolver aspectos operativos
que permitan instrumentar la realizacion de los contratos con la industria. Los
aspectos mas relevantes son:

- quien(es) firmara(n) el contrato por parte de los productores: un
representante de Fucrea, los integrantes de la Comision de Integraciéon, un
delgado de ProCarne, cada uno de los productores.

- el compromiso sera individual (de cada una de las empresas
integrantes del proyecto) o grupal (el proyecto ProCarne)

Otro aspecto muy importante es identificar claramente las caracteristicas
del negocio que deben incluirse en el contrato. Se definen aspectos referidos a
la calidad del producto y al sistema de fijacion del precio. Respecto a la calidad
del producto se explicitan exigencias referidas a nimero de animales, sexo,
denticion, peso carcasa, terminacién y conformacion.

En cuanto a la fijacién del precio el método a utilizar es la definicién del
precio (sistema de premios y castigos) de acuerdo a las caracteristicas de la
carcasa, tomando como referencia un precio del mercado. En este sentido
surge como aspecto mas relevante, a partir de la evaluacién del operativo
anterior, definir un precio de referencia coherente con plazo de pago estipulado
para el negocio. Esto implica definir un adecuado método de correccién que
permita utilizar el precio de referencia aun cuando el negocio es pactado con
diferente plazo. Es decir, si se toma como referencia un precio contado y el
negocio es pactado con pago a plazo, debe definirse un adecuado método de
correccion del precio de referencia que identifique claramente el costo
financiero atribuible al plazo de pago independientemente del premio asignado
segun las caracteristicas del producto.

En la medida que este sistema es nuevo para los productores éstos no
se sienten seguros de abandonar su sistema tradicional de comercializacién,
hecho que se ha comprobado claramente en el operativo realizado, donde el
grado de cumplimiento logrado no colm6 las expectativas planteadas
inicialmente. Con relacién a esto se ha identificado como un aspecto muy
importante la mejora en las instancias de negociacién con la industria y en la
busqueda de informacion previa.
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6.1.2 Perspectivas

Los avances hechos en ProCarne con respecto a la realizacion de
contratos entre productores e industria son muchos si se considera que sélo se
ha realizado un operativo. Este primer operativo ha permitido establecer un
antecedente y aprender de los errores cometidos para mejorar la capacidad
negociadora con la industria.

Sin embargo, para poder avanzar en el sistema de coordinacién vertical
es imprescindible que los productores tomen conciencia del papel que cada uno
representa en el grupo. El incumplimiento, atribuible a diferentes motivos,
algunos ajenos a la voluntad del productor, perjudican la imagen del
emprendimiento y la capacidad negociadora del mismo frente a la industria.

Formar parte del Plan Piloto de Carne Natural implica proveer a la
industria de un producto diferenciado y escaso por lo cual se veran
acrecentadas las motivaciones para la coordinacién vertical.

Los incentivos planteados por el equipo técnico apuntan a disminuir los
costos de transaccién debidos a ineficiencias detectadas en la articulacion de la
cadena. Como se expresa anteriormente es necesario diferenciar y valorizar el
producto de modo que la especificidad del mismo justifique el proceso de
coordinacién y las partes involucradas se vean motivadas a participar. La
produccion de Carne Natural plantea posibilidades en este sentido y permitira
en el mediano plazo evaluar la viabilidad de articular la cadena basandose en la
produccién de un bien especifico.

6.2 VAQUERIA DEL ESTE

6.2.1 Presentacion

Vaqueria del Este es una Asociacién Civil integrada por 21 empresas
ganaderas del este del pais, quienes se asocian horizontalmente con el objetivo
de producir y comercializar carne de calidad a través de asociaciones verticales.

Las empresas se ubican principalmente en Rocha, encontrandose
algunas en Lavalleja y Maldonado. En total poseen 32.400 ha de superficie de
pastoreo, de las cuales el 40% corresponde a mejoramientos.

El emprendimiento surge de un grupo de productores de la zona Este, el
grupo Alferez, al cual se unen otros productores de la zona, integrantes del
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grupo CREA Por Si Acaso. Estos productores, pertenecientes a diferentes
grupos de discusion, tienen en comun la inquietud de aumentar la productividad
de la recria y el engorde, en lo cual venian trabajando.

A partir de la segunda mitad de la década de los noventa los dos grupos
de productores (Alférez y CREA Por Si Acaso) realizan actividades conjuntas
referidas a sistemas de recria y engorde.

En 1998 concurren a una jornada de campo en la Estaciéon Experimental
‘Palo a Pique” (INIA Treinta y Tres) donde definen un sistema pastoril de
produccién de carne que, manteniendo la individualidad de cada empresa,
presenta varios aspectos en comun.

En 1999 el grupo Alférez realiza un viaje de estudio a Oceania donde
visualiza la necesidad de la ganaderia pastoril, a nivel mundial, de lograr mayor
competitividad basandose en cinco conceptos que luego Vaqueria del Este
toma como pilares para su accionar:

1- productividad

2- calidad

3- escala

4- acuerdos (coordinacién vertical)

5- diferenciacién de producto (marcas y certificacion).

Al volver del viaje comienzan las negociaciones y a fines de 1999
(Operativo verano 99/2000) se realiza la primera venta de ganado gordo a dos
industrias (Frigorifico Las Piedras y Matadero Solis), dando asi surgimiento a
Vaqueria del Este e independizandose del grupo inicial.

Vaqueria del Este como emprendimiento promueve una ganaderia a
cielo abierto, con base pastoril, atendiendo a las demandas de los
consumidores, con el fin de conquistar un nicho de mercado para un producto
de calidad.

La motivacioén inicial es unirse para comercializar en conjunto animales
de mejor calidad, de acuerdo a las demandas del mercado, en un volumen que
les permita tener poder negociador y obtener mejores precios para sus
productos. Al principio apuntando a lograr un volumen importante de productos
especificos, no tradicionales (ej. vaquillona y ternera). Luego visualizan la
posibilidad de comercializar los productos tradicionales pero al hacerlo de forma
conjunta aumentaban el volumen ofertado.

Sus principales objetivos son:



- Mejorar el resultado del negocio ganadero, logrando al mismo tiempo
que éste sea mas estable.

- Obtener mejores precios por brindarle a la industria certeza en la
entrega de un producto homogéneo, de mejor calidad, mejor rendimiento
industrial y atendiendo a las necesidades de sus mercados.

- Disminuir los costos de transaccién.

- Proveer a la industria con el producto deseado permitiéndole ahorrar
por ineficiencias ocurridas durante la faena.

En los estatutos de la asociacion se define la creacién de una Comisién
Directiva responsable de dirigir el accionar del grupo. Consideran importante
contar con un grupo de direccién que tenga como funcion lievar adelante las
ideas, rinda cuentas de su accionar de manera regular y cambie
periédicamente. La Comisién Directiva, dentro de las tareas asignadas, negocia
acuerdos comerciales en representacion de los socios.

Un hecho muy importante para el desarrollo de esta iniciativa ha sido
contar con el apoyo del Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca (MGAP) a
través de la aprobacién de dos proyectos presentados a concurso de fondos
del Banco Interamericano de Desarrolio (BID).

En el afio 2000 presentan un proyecto al Programa de Servicios
Agropecuarios, basado en aspectos de definicién de productos y ajustes del
sistema de produccion a través de la elaboracion (con el apoyo de la Facultad
de Agronomia) de un Protocolo de Produccion al cual se adhieren todas las
empresas integrantes de la asociacion.

En 2001 presentan ante el Proyecto de Desarrolio Ganadero (MGAP) un
proyecto de coordinacién de la Cadena Carnica con el apoyo del Frigorifico San
Jacinto. La propuesta es obtener la certificacién del Sistema de Gestion de la
Calidad (1ISO-9001) de las empresas integrantes de la asociacién, haciendo
énfasis en homogeneizar el proceso productivo de manera de ofrecer un
producto mas atractivo para los mercados mas exigentes. En este proyecto
también se plantean la necesidad de aumentar el volumen producido para
lograr mayor poder negociador, es por esto que promueven el ingreso de
nuevas empresas a Vaqueria del Este.

Por otro lado, en el primer semestre del 2002 instrumentan junto al
Instituto Nacional de Carnes (INAC) y ProCarne- Fucrea el Plan Piloto de Carne
Natural Certificada de Uruguay. Esto implica adaptar su sistema de produccién
al Protocolo de Produccién de Carne Natural. Este proceso es totalmente
compatible con el Protocolo de Producciéon de Vaqueria del Este y aporta
nuevos elementos para la obtencién de un producto diferenciado.
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Ademas de realizar contratos con la industria, y de acuerdo a sus
objetivos, la asociacién busca mejorar y fortalecer su sistema de produccion de
carne. Por esto cuenta con un equipo técnico que atiende los siguientes temas:

- Analisis de gestion de las empresas

- Implantacién de un Sistema de Gestioén de la Calidad

- Sanidad animal

- Medio Ambiente

- Calidad de carne

- Monitoreo animal

- Coordinaciéon de embarques y control de faenas

Los contratos de Vaqueria del Este

Desde 1999, cuando surge Vaqueria del Este, hasta el dia de hoy han
logrado consolidar un sistema de comercializacién con la industria a través de la
realizacién de contratos de abastecimiento en los cuales establecen las bases
del negocio.

Previo a iniciar las negociaciones con la industria todos los integrantes
de Vaqueria discuten y establecen las condiciones que deben ser planteadas
por la Comision Directiva a la industria durante las negociaciones. A medida
que se dan las instancias de negociacién, la Comision Directiva consulta
nuevamente o simplemente informa las condiciones del negocio a la Asamblea
General.

La Comision Directiva realiza las negociaciones y elabora los contratos
con la industria, pero Vaqueria del Este como Asociacion civil no posee ganado
propio y por lo tanto no esta habilitada para comercializar ganado con la
industria. Quienes efectivamente llevan a cabo los negocios comerciales son las
empresas integrantes de la asociacion, de forma independiente unas de otras,
pero siempre en el marco de las condiciones estipuladas en los contratos entre
Vaqueria del Este y la industria frigorifica que corresponda.

Cuando las partes llegan a un acuerdo las condiciones establecidas
entran en vigencia. Dada la buena relaciéon entre la industria y el grupo, el
operativo suele llevarse adelante sin la existencia de un contrato firmado. Por lo
general firmar el contrato no es considerado condicién indispensable para
realizar el negocio, incluso se ha llegado a firmar al final del operativo como un
procedimiento protocolar. Si bien el compromiso es de cada empresa de forma
individual, quien firma el contrato por parte de Vaqueria del Este es el
presidente del grupo.
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El hecho de realizar el negocio sin el respaldo, para cada una de las
partes, de un contrato escrito, se debe a que las partes tienen una gran
confianza mutua, razén principal por la que deciden negociar conjuntamente.
Hasta el momento no ha surgido ningun inconveniente que podria haberse
resuelto teniendo el contrato firmado. Incluso los integrantes de Vagqueria
consideran muy valioso el hecho de que las industrias mantuvieron las
condiciones pactadas, recibiendo su ganado y manteniendo el precio fijado,
cuando surgi6 el brote de fiebre aftosa en octubre del 2000 y luego en el 2001.

Los negocios se liquidan segun peso carcasa (segunda balanza),
utilizando un sistema de fijacibn del precio de acuerdo a caracteristicas
objetivas de la canal, donde se premian aquellas deseadas y se castigan las no
deseadas. Este sistema de premios y castigos se aplica sobre un precio base
tomado de valores del mercado (INAC, ACG), definido conjuntamente entre los
productores y la industria. La mayor ventaja del sistema de fijacion de precios
utilizado es que les ha permitido conocer el producto y mejorario.

El contrato considera varios aspectos relacionados al negocio, los mas
destacables son:

- Volumen de ganado a comercializar: nimero de animales.

- Método de fijacion del precio: especificaciones referentes a las
caracteristicas de las carcasas remitidas a la industria y precio que
corresponde a cada una de acuerdo a sus caracteristicas.

- Aspectos referidos a la entrega del producto: fecha y lugar.

- Condiciones de pago: forma y plazo de pago.

- Método de coordinacion y monitoreo del operativo

- Informacién a compartir entre las partes

Estos contratos son totalmente validos desde el punto de vista legal y
consisten en un compromiso de suministro entre los productores y la industria.
Es importante recordar que en este caso son cada una de las empresas
quienes asumen el compromiso, dado que la Asociacion Civil Vaqueria del Este
no posee ganado propio y no estd habilitada para realizar estas operaciones
comerciales.

El documento propiamente dicho considera los aspectos basicos del
negocio, sin plantear las posibles excepciones al cumplimiento ni, por lo tanto,
la forma de resolverlas. Esto se debe a que actualmente existe una relacion
comercial sélida entre el grupo y el Frigorifico San Jacinto (con quien han
realizado mayor cantidad de negocios) que brinda confianza a las partes y
permite evitar costos de elaboracién del contrato al considerar sélo los aspectos
basicos necesarios para que el mismo tenga fuerza legal.
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Desde finales de 1999 hasta el momento se han realizado seis

operativos con tres industrias, por un volumen total de 13.086 cabezas (novilios,
vacas, vaquillonas). Actuaimente estd en marcha un nuevo operativo con
Frigorifico San Jacinto que elevara esta cifra a aproximadamente 20.000 reses.

Cuadro 9 Operativos realizados con la industria frigorifica

-

Cotofio02 2504 Frigorfico San‘Jacmto

TOTAL 13.086

Luego del proceso realizado junto a la industria, los productores

identifican ventajas y riesgos de este sistema de comercializacion.

Ventajas:

tener bien definido el producto demandado por la industria;

conocer el producto que ofrecen y saber que tan valorado es por la
industria les ha permitido mejorar la calidad del mismo;

seguridad de cobro, logrando a veces ventas al contado; en algunos
momentos la industria ha ofrecido la posibilidad de cobrar al contado sélo
para integrantes de Vaqueria y la tasa de interés para las operaciones
pagadas a plazo son consideradas muy favorables por las empresas;
disminuir los costos de comercializacién, principaimente los de
intermediacion al no pagar comisiones;

seguridad de venta, la industria mantuvo su compromiso a pesar de la
coyuntura (dificultades econdémicas y sanitarias) lo cual les permiti6 tener
asegurada la entrada del ganado a planta;

obtener mayor precio que el promedio del mercado cuando el producto
ofrecido es de calidad superior;

adquirir confianza en el negocio;

fijacién del precio de acuerdo a caracteristicas de calidad del producto;
aprendizaje con respecto a cémo y qué producir;

conocer la importancia de los diferentes mercados y el destino de sus
productos;
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k) poder ingresar a la planta durante la faena y recibir explicaciones sobre
la importancia de las caracteristicas del ganado en pie y de la carcasa en
relacion a la calidad final de la camne;

I) evitar la busqueda de las mejores opciones de precio para cada
embarque, al tener el ganado pronto solo es necesario coordinar el
embarque porque el resto de las condiciones ya estan establecidas;

m) apoyo del grupo: en caso de ocurrir problemas de incumplimiento en el
pago por parte de la industria cada productor cuenta con el apoyo de la
asociacion para enfrentar el inconveniente (el problema de un socio es
problema de toda la asociacién y afecta la relacion grupal con la
industria);

n) si bien hoy en dia la mejora en el precio es poco significativa, consideran
que el camino recorrido les permite estar preparados para cuando surja
la posibilidad de desarrollar un negocio donde el producto esté mas
valorizado ‘

o) las industrias con baja capacidad de faena presentan la posibilidad de
desarrollar una marca para el mercado interno

Algunas aspectos que el grupo considera importantes para realizar los
acuerdos con la industria que impulsan a preferir aigunas frente a otras son:

- confiabilidad con respecto al cumplimiento de los plazos acordados por
parte de la industria: plazos referidos a fecha de cobro y posibilidad de
enviar ganado a faena;

- seguridad en la informacién de pesadas: la exactitud de la balanza de la
planta resulta un factor importante, dado que se han registrado
diferencias de hasta 2% en la merma del ganado;

- seguridad en el sistema de clasificacion y tipificacion.

Los mayores riesgos identificados por parte de los productores son:

- no poder cumplir con la industria cuando ésta necesite el producto
debido a factores ajenos a los productores. Esto esta también muy relacionado
con la capacidad de faena del frigorifico, en acuerdos con frigorificos pequefios
el incumplimiento por parte de los productores toma mayor relevancia porque el
volumen comprometido significa una mayor proporcién de lo faenado por la
industria. En el caso de frigorificos de mayor escala el incumplimiento puede
tener menor importancia;

- que la industria se vea en una situacion econémica dificil y no pueda
cumplir con el pago. Dada la relevancia que tiene la seguridad de cobro para
decidir embarcarse en un compromiso de este tipo, la existencia de dificultades
en la industria puede significar una ruptura de la relaciéon comercial.

Un aspecto importante sobre este tipo de acuerdos, que se observa
claramente en Vaqueria del Este, es ofrecer a los productores un incentivo en el

89



precio del ganado. De acuerdo al sistema de precios establecido, los animales
de mayor calidad reciben un mejor precio y los de caracteristicas menos
deseadas reciben un precio similar al que obtendrian comercializandolos en el
mercado. Esto es sumamente importante porque si los animales de mejor
calidad reciben un precio similar al del mercado, las empresas se ven menos
incentivadas a vender a través del acuerdo, mientras que aumentan la venta de
ganado a ofras industrias. Si bien los aspectos mas valorados actualmente son
la seguridad de cobro y de entrada a planta (cuando aparece el brote de fiebre
aftosa el frigorifico continua recibiendo ganado de Vaqueria del Este tal como
se habia acordado) y la informacién generada, la diferencia en el precio es
considerada como el incentivo justo para que no se desvirtien el resto de las
ventajas que presenta este sistema de comercializacion.

Actualmente Vaqueria del Este ha contratado a una persona con el cargo
de Coordinador de embarques y controlador de faenas quien se encarga de
coordinar la entrada del ganado a la industria y de todos los aspectos referidos
a la faena del mismo. Antes de contar con esta persona, coordinaban los
embarques con el representante del frigorifico en la zona y los mismos
productores se encargaban de asistir a las faenas.

El Coordinador organiza todos los aspectos operativos de la transaccién
(fecha, hora y lugar de cada embarque) y asiste a planta para controlar ias
pesadas y faenas en los casos en que puedan surgir inconvenientes. También
realiza el relevamiento de la oferta de cada una de las empresas y controla que
en la medida que transcurre el operativo los integrantes cumplan con lo
comprometido.

Hoy en dia consideran que el coordinador de embarques es una figura
indispensable para el buen funcionamiento de la relacién con la industria pero
no lo habrian contratado todavia de no haber contado con los fondos a los
cuales accedieron a través de los proyectos. Si plantean que de aqui en mas
esta figura es irremplazable y seguira estando independientemente de tener o
no acceso a fondos publicos. Esto demuestra la importancia de los proyectos
del MGAP — BID en cuanto al estimulo para desarrollar a nivel productivo
nuevas estrategias que intentan mejorar la competitividad del sector.

Los puntos fuertes de Vaqueria, que le han permitido crecer en estos
afos son la credibilidad y el cumplimiento. Una vez comprometido un nimero
determinado de animales, hacen lo posible por cumplir, aun cuando se les
plantean oportunidades de mejor precio. Esto estd muy relacionado al
sentimiento de grupo que tienen todos los integrantes de Vaqueria y que tienen
el desafio de transmitir a las empresas que se van integrando. Vaqueria es un

90



grupo humano que se conoce desde hace tiempo, han trabajado juntos muchas
veces y son muy criticos a la hora de evaluar su accionar.

Se realiza un seguimiento continuo de los operativos realizandose
evaluaciones intermedias durante la ejecucidon del mismo. Luego de cada
negocio el grupo realiza una evaluacién final de aspecto fisicos, econdmicos y
operativos a la interna del grupo y con la industria. Esto les ha permitido, entre
otras cosas, conocer mejor su producto y mejorar lo que producen en la medida
que esta claramente definido que es lo que la industria necesita. La evaluacién
de los aspectos econémicos permite identificar el porcentaje alcanzado del
premio maximo, lo cual indica el grado de satisfaccion del cliente. Otro aspecto
evaluado es el grado de cumplimiento por parte de cada una de las empresas.
Por el momento el incumplimiento por parte de algin integrante se ha visto
compensado con la mayor remisidon de otros. Esta es una de las grandes
ventajas de que este tipo de negocios sean realizados por grupos de
productores y no por productores individuales. )

La discusiéon con la industria de los aspectos positivos y negativos de
cada operativos es de gran importancia y sirve como base para las siguientes
negociaciones.

Los socios no estan obligados a vender todas su produccién a través de
Vaqueria, cada empresa debe cumplir con la oferta comprometida. Las
evaluaciones también consideran la conformidad de los socios, la cual es
medida por el numero de animales comprometidos a través de Vaqueria, la
proporcion que representa del total comercializado por cada empresa, la
evolucion de ese valor (de un operativo a otro) y el grado de cumplimiento de lo
comprometido.

Con el paso del tiempo las empresas integrantes han aumentado la
produccion comercializada a través de Vaqueria (valores absolutos y relativos),
disminuyendo la venta a otras industrias, aun aquelios productores que
mantenian una muy buena relacién con sus clientes. Esto demuestra que han
logrado establecer un sistema de comercializacién donde los productores se
ven motivados a participar.

Aumentar el volumen vendido por cada empresa a través de Vaqueria
esta muy relacionado con aumentar la produccién total de las mismas. En este
sentido el emprendimiento promueve una mejora de este indicador apuntando a
mejorar el resultado global de cada empresa. Sin embargo es necesario definir
si la mejora observada en la calidad del producto significa un incremento en los
costos productivos que deba ser recompensado por la industria para que el
negocio perdure.
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6.2.2 Analisis seqgtin las teorias econdémicas de la contratacion

La experiencia de Vaqueria del Este en la realizacion de acuerdos con la
industria consta de dos etapas: en la primera se comercializan un rango amplio
de categorias animales, valorizando aquellas que son mas escasas en el
mercado. En la nueva etapa el negocio se da en torno a un producto especifico
y escaso en el mercado (Carne Natural). Los costos de transaccion para cada
una de las situaciones son diferentes dadas las caracteristicas del producto
involucrado.

Dado que la produccién (y por lo tanto los operativos) de Carne Natural
recién comienza se presenta a continuacion la estimacién de los costos de
transaccién para los primeros operativos realizados por el grupo.

Como se plantea anteriormente los costos de transaccién se dividen en
tres categorias: de informacién, de negociacién y de monitoreo.

Los costos de informacion incluyen la obtencion del precio y de
informacién del producto y la identificacion de un socio conveniente. Estos son
costos ex-ante relacionados con la definicion de las pautas del negocio por
parte de los productores. Generaimente los productores ganaderos del pais
mantienen relacién comercial con uno o dos clientes, ya sea directamente una
industria o el intermediario, por lo tanto la identificacién de un socio no es un
aspecto que pueda inducir a la realizaciéon de acuerdos. Por el contrario, al
modificar el sistema de comercializacion, adoptando formas de acuerdos
previos entre productores, la identificacion de un socio conveniente puede
significar un mayor costo para el grupo que en el caso de la comercializacion
individual, de todos modos es esperable que al diluirse dicho costo entre los
integrantes del grupo el costo individual no sea significativo.

La determinacion del precio junto a la obtenciéon de informacion del
producto parecen ser los aspectos mas relevantes dentro de los costos de
informacion a la hora de realizar acuerdos comerciales. El sistema de fijacion
del precio utilizado por Vaqueria les proporciona informacién sobre las
caracteristicas del ganado a producir. La realizaciéon de auditorias (juridicas y
de precios) junto a la capacidad negociadora del grupo y la relacion de
confianza establecida con la industria han permitido implementar un método
adecuado para la obtencién del precio, resultando ademas en un mejor precio
para los productos.

Una vez definidas por el grupo las condiciones deseadas para un nuevo
acuerdo se retinen con la industria para definir las bases del contrato. Aqui se
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incurre en costos de negociacién que incluyen los costos de escritura del
contrato y las reuniones de negociacion con la industria. La relacion estable con
la industria genera confianza mutua, lo cual permite disminuir los costos de
elaboracién del contrato ya que solo deben considerarse los aspectos basicos
(precio, tipo de producto), dado que el resto de las condiciones (plazos) se
cumplen de manera adecuada.

Los costos de monitoreo (ex-posf) se refieren a asegurar el cumplimiento
de los términos del contrato y a realizar una evaluacion posterior del negocio. El
Coordinador de embarques se encarga de resolver los aspectos operativos que
permiten la realizacion del negocio y procesar la informacion del operativo que
posteriormente es evaluada por los productores.

Muchos de estos costos son dificimente cuantificables pero pueden
estimarse mediante el tiempo de dedicacion de las personas involucradas en
cada tarea. En este caso ese tiempo corresponde a:

- reuniones de la Comision Directiva

- reuniones de negociacion con la industria

- reuniones de evaluacion de la Asamblea general

En el Cuadro 10 se presentan la estimacién de los costos de transaccion
para las empresas de Vaqueria del Este seglin diferentes mecanismos de
comercializacion: mercado (Sin Vaqueria) vs. Contratos (Con Vaqueria).

En la situacién Sin Vaqueria se presentan tres tipos de costos. El
teléfono es un gasto que disminuye considerablemente dado que el
Coordinador de embarques se encarga de la mayor parte de las gestiones
telefénicas. Las comisiones corresponden al gasto de las empresas que
vendian a través de intermediarios, ponderado por la proporcion de ganado
comercializado de esta forma. Algunas empresas tenian costos de transaccion
muy altos debido a las comisiones que pagaban.

La dedicacion de los productores considera las veces que ellos asistian a
la pesada del ganado en planta. Se considera que asistian a todas las faenas y
se asigna un costo de media jornada técnica para cada ocasion.

En la situacién con Vaqueria consultorias corresponde a la contratacion
de asesoramiento juridico y en la fijacion de precios para la elaboracion de los
contratos. Las jornadas de los productores incluyen las reuniones de la
Comision Directiva, la Asamblea General y la dedicacién del Tesorero del
grupo. Estas jornadas se dividen en jornadas ex-ante para definir las
condiciones del negocio a la interna del grupo; durante la negociacién con la
industria; y ex-post para evaluar los operativos.
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Cuadro 10 Estimacién de costos de transaccién (% del monto total del
negocio) de Vaqueria del Este con y sin acuerdo

B COSTOS - RN
-de informacién - denegociaeién {--de - monitoreo -} total |
teléfono 0,04%
comisiones 1,10%
dedicacion de los productores 0,20%
0,04% 1,10% 0,20% 1,34%
ConNaqueria. /0.0 T i il T e e e s
consultorias 0,13%
jornadas porductores 0,32% 0,14% 0,19%
aportes 0,20%
coordinador de embarques 0.45%
0,45% 0,14% 0,84% 1,43%
oo DIFERENCIA(SN-CNV) - 7 -0,00%

Las empresas realizan un aporte correspondiente a un pequefio
porcentaje del monto de cada transaccion realizada a través de Vaqueria, el
cual se destina a un fondo comun con el objetivo de afrontar gastos varios del
negocio (viaticos, gastos varios, etc.).

De acuerdo a lo estimado los costos "Con Vaqueria" superan en un
5.3% (1.43% / 1.34%) a los costos de la situacion "Sin Vaqueria"”, por lo tanto la
posibilidad de disminuir dichos costos no aparece, en este caso, como un
estimulo para realizar acuerdos. Sin embargo algunas de las ventajas
planteadas anteriormente ejercen una influencia importante a la hora de decidir
el sistema a utilizar dado que resuelven los mayores problemas de
incertidumbre de la transaccion (costos no cuantificables). Estas ventajas son
la seguridad de cobro, seguridad de entrada del ganado a planta, mayor
conocimiento del negocio; y por parte de al industria el conocimiento del tipo de
producto que va a recibir. Otro aspecto sumamente relevante es la obtencion
de mejores precios en relacién al mercado en las situaciones con acuerdo, o
cual resuita en importantes incentivos para este tipo de negocios. La diferencia
en costos totales (cuantificables y no cuantificabies) observada se explica, en
parte, por las caracteristicas de los productos comercializados (baja a media
especificidad) y la frecuencia con que se realizan las transacciones (alta).

Con respecto a la teoria de Accién el concepto mas relevante es la

asimetria de informacién a la que estan sujetas ambas partes. Para los
productores poder recibir el valor justo por sus ganados de acuerdo a
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caracteristicas objetivas de los mismos previamente definidas resulta muy
importante. Por parte de la industria tener asegurado el abastecimiento de un
determinado numero de animales con caracteristicas de calidad definidas, en
un periodo de tiempo establecido les brinda informacion suficiente para
programar sus actividades (faenas, negocios con sus clientes).

Dadas las caracteristicas de este tipo de negociaciones y el producto
involucrado la asimetria esta dada fundamentalmente por la seleccion adversa,
mas que por el riesgo moral.

En el caso de Carne Natural los agentes involucrados cuentan con un
producto especifico, escaso en el mercado, donde la especificidad estd dada
por el proceso de produccion. En este momento la realizaciéon de acuerdos con
la industria le permite a ésta planificar sus negocios en el exterior, pero para los
productores no es tan significativa la realizacién de un acuerdo dado que al ser
un producto valorizado por una sola industria, consideran que no es
conveniente canalizarlo hacia otra. Cuando el Programa de Carne Natural se
extienda a mayor numero de productores consideran imprescindible la
realizacion de contratos que les garanticen la colocaciéon del producto y les
aseguren la recuperacion de los costos incrementales resultado del proceso de
produccion de este producto particular.

En el marco del Programa de Carne Natural se plantea la creacién de
una comisién tripartita integrada por representantes de los productores y de la
industria (Vaqueria del Este, ProCarne — Fucrea, Frigorifico San Jacinto). Esta
comisién resulta de gran utilidad para disminuir la asimetria de informacion
entre las partes.

6.2.3 Perspectivas

Una de las metas planteadas para el futuro es aumentar el nimero de
novillos producidos segtin el Protocolo de Produccién. De esta forma tendran
mayor

volumen de producto para vender bajo contrato y por lo tanto mayor
poder de negociacion.

También se plantean una clara estrategia de diferenciacién de producto
basada en dos aspectos, por un lado la certificacién del Sistema de Gestién de
la Calidad y por otro la participacion en el Plan Piloto de Carne Natural
Certificada de Uruguay.
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Los fondos del MGAP — BID les han permitido iniciar este proceso de
coordinacion de la cadena pero el objetivo es crecer y poder autofinanciarse.

El Coordinador de embarques es una figura que piensan mantener, para
ello necesitan aumentar los recursos disponibles, de manera de poder afrontar
el costo que esto implica. El aporte que realiza cada empresa actuaimente (un
pequeiio porcentaje del monto recibido por animales que se venden a través de
acuerdos de Vaqueria) no genera un monto de dinero suficiente para poder
afrontar este gasto. Una forma de aumentar la disponibilidad de recursos es
aumentar el volumen de ganado comercializado por los socios. Para esto se
han propuesto permitir el ingreso de nuevas empresas una vez por afio. Otra
posibilidad es compartir el costo con la industria quien también se ve
beneficiada por las tareas realizadas por el Coordinador y evita el gasto
correspondiente al intermediario, ya sea consignatario o comprador del
frigorifico.

Los planes para el futuro son continuar aumentando la oferta y
concentrar el mejor ganado de las empresas integrantes, siempre manteniendo
el ambito de respeto y buen entendimiento a la interna del grupo, aspecto
caracteristico de Vaqueria y que ha sido muy importante para el crecimiento del
emprendimiento.

Esperan poder desarrollar un mercado con el cual la industria se
comprometa teniendo la seguridad de que hay una cadena que la abastece y no
necesita ir al mercado a buscar el producto. Buscan ampliar el negocio
realizando acuerdos que involucren otro tipo de animales que no son
considerados actualmente en los operativos.

La relacién se ha ido fortaleciendo con el paso del tiempo, pero mas alla
del grado de confianza alcanzado entre las partes, éstas pueden exigirse ciertas
garantias mutuamente, que si bien pueden aparecer como aspectos negativos
al principio, finaimente permiten que el negocio tenga bases mas firmes.

En la medida que los socios mantengan el compromiso demostrado
hasta el momento y continGen en la busqueda de asesoramiento para mejorar
las instancias de negociacion el emprendimiento tiene posibilidades de perdurar
en el tiempo. Pero un aspecto fundamental es crecer en el volumen
comercializado para poder autofinanciarse una vez terminado el acceso a
fondos publicos.
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7 CONSIDERACIONES FINALES

7.1 PERSPECTIVAS

Los contratos en la ganaderia uruguaya son viables aunque presentan
una importante inestabilidad atribuible a las caracteristicas de baja especificidad
del producto y a factores del contexto nacional e internacional que influyen
notoriamente en los sistemas de comercializacién. Reiteradas veces a lo largo
del tiempo han surgido iniciativas tendientes a coordinar la cadena que no han
perdurado.

Dada la inestabilidad del sector ganadero la permanencia de sistemas de
comercializacién con contratos depende de la capacidad de los agentes
involucrados de adaptarse a los cambios que surjan y buscar alternativas
adecuadas para cada situacion. ‘

Es dificil prever quienes seran los agentes motivadores de los procesos
de coordinacién, principalmente aquellos que utilizan los contratos como
herramienta articuladora de la cadena. Esto dependera, en parte, de la situacion
en que se encuentre inserto Uruguay en el mercado internacional. En cuanto el
pais acceda al circuito no aftdsico es posible que la industria se vea motivada a
promover la realizacion de méas contratos de suministro en la medida que
necesite asegurarse el abastecimiento de la materia prima.

El PDG al ser un fuerte impulsor de la articulacién de la cadena carnica
uruguaya promueve la generacién de un volumen importante de informacion
que hara posible evaluar la viabilidad, ventajas y desventajas de este tipo de
sistemas en el pais a partir de informacién practica.

Se espera que a partir del PDG surjan propuestas para la articulacion de
la cadena. De acuerdo a los tipos de proyectos presentados surgen tres
opciones para actuar en el futuro:

- Coordinar la cadena apuntando a disminuir los costos de transaccion,

eliminando la mayor cantidad posible de formas de intermediacion. En

este sistema el contrato es el instrumento articulador.

- Cambio en la estructura organizativa de la cadena que promueve

modificaciones en el sistema de financiamiento, principalmente para

insumos, terneros, etc.

- Especificacion de un producto o un proceso que exige una nueva

organizacién de la cadena.
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Segun el tipo de mercado a que va orientado un producto, las exigencias
de calidad u otros parametros que plantee el mercado, puede variar la forma de
aprovisionamiento que escoja la agroindustria para un producto genérico. Por
otra parte, las formas de aprovisionamiento de la agroindustria pueden cambiar
desde la integracidn vertical o la coordinacién vertical hacia el mercado abierto,
si el producto se masifica y pierde con ello su condicién de nuevo o de recién
introducido.

Segun Terra®® (comunicacion personal) la existencia de un producto de
caracteristicas especificas (por si mismo o por el proceso de produccion)
parece ser el incentivo mas fuerte para la articulacién y consecuentemente
reorganizacion de la cadena carnica uruguaya. A nivel de Ja industria se cree
que existe la posibilidad de desarrollar productos diferenciados, ya sea a nivel
de certificaciones de proceso o de producto o a nivel de presentaciéon de los
cortes, que promueva la realizacién de acuerdos con el sector productivo. A
través de marcas, certificacion de procesos, etc. se le da especificidad a todo el
negocio lo cual confiere ventajas parar el consumidor final. A partir de aqui es
necesario desarrollar una estrategia de marketing en los mercados externos
para promocionar los productos uruguayos. En los casos de coordinacion
ocurridos a nivel nacional se verifica un intento por homogeneizar un producto
altamente heterogéneo, mediante la definicién de las caracteristicas de calidad
mas valoradas por la industria.

Tanto productores como industriales plantean que el acceso a mayor
numero de mercados potencia la realizacién de contratos de suministro y los
sistemas de fijacion de precios con premios y castigos. Para esto es
imprescindible que la carne se venda como un producto diferenciado y no como
un commodity.

En la medida que se encuentren nichos de mercado, ya sea en
mercados actualmente accesibles (Unién Europea, Canada) como en aquellos
que aun no estan operativos (EEUU, México, Asia), que demanden
abastecimiento constante de productos carnicos uruguayos, la industria se vera
motivada a realizar acuerdos de suministro con los productores para atender
dicha demanda. En caso de que estos productos sean diferenciados ya sea con
marcas o por la certificacion del proceso de produccién, la necesidad de
articular la cadena sera aun mayor.

Hay un sector de los productores que valoran este tipo de contratos y
apuntan a un mejor negocio giobal. Hay otros que buscan la mejor ganancia en
el negocio puntual pero no prevén lo que puede ocurrir mas adelante. Para el

% Integrante de la Unidad Coordinadora del Proyecto de Desarrollo Ganadero
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primer tipo de productores la realizaciéon de acuerdos con la industria representa
una nueva manera de comercializar el producto.

En la medida que los mercados exijan cada vez mas caracteristicas
referidas no solo al producto en si mismo sino también al proceso de
produccién, la industria se verd en la necesidad de recurrir a grupos de
productores (como Vaqueria del Este y ProCarne) que actien como
proveedores de esos productos. Existen nichos que requieren productos de
calidad muy exclusiva, principalmente restaurantes. Estos son algunos de los
nichos para desarrollar en un futuro si se aspira a valorizar la carne uruguaya.
En la medida que Uruguay exporte a mercados como Rusia y Egipto donde no
se valora la calidad de la carne, las alianzas con productores no se justifican.
Cuanto mas mercados haya, mas opciones tiene la industria.

La existencia de agrupaciones de productores que comercializan en
conjunto su ganado disminuye el numero de proveedores para la industria. En
la medida que aumente el numero de este tipo de agrupaciones se espera una
aumento de la capacidad negociadora promedio del sector productivo. Un
aumento de los contratos favorece a los productores involucrados pero puede
perjudicar a aquelios que no realizan contratos. El incremento en la proporcion
de las transacciones realizadas a través de contratos por una industria puede
influir en la relacién con sus abastecedores individuales si éstos se ven
perjudicados (0 menos beneficiados) en el precio que reciben por sus
productos.

Se prevé un aumento paulatino de las alianzas verticales en el Uruguay.
La clave puede estar en que se logre un producto diferenciado; en caso que la
carne se siga comercializando como un commodity el incentivo para realizar
contratos sera asegurarse el volumen. En todos los casos es imprescindible una
total transparencia de los actores para que el negocio perdure.

Seria importante que se concretara la formacion de una organizacion
similar a las encontradas en otros rubros (ej. cebada: Mesa de entidades
cerveceras) que concentre instituciones de investigacion (INIA, Fac. de
Agronomia, Fac. de Veterinaria), representantes del sector industrial y del
sector productivo con el objetivo de promover el desarrollo de la ganaderia
uruguaya. Esta organizacion debe ser capaz de promover el desarrollo y
busqueda de competitividad de la ganaderia siguiendo las sefiales del mercado
y las exigencias de la industria a partir del conocimiento de las diversas
realidades de los productores. El aspecto mas relevante seria actuar como
elemento conciliador de los intereses de productores e industriales. Como
resultado permitiria la expansion y consolidacién del sector logrando un mejor
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posicionamiento en el mercado externo a partir del traslado de las sefiales de la
demanda al sector productivo.

No parece acertado suponer que la comercializacidbn a través de
contratos pueda sustituir el sistema actual de venta a través del mercado, es
mas esperable ver compartida la oferta entre los distintos sistemas de
comercializacion. Los acuerdos son viables para ganado de mejor calidad pero
en la medida que la diversidad de productos es muy amplia y exista ganado con
caracteristicas menos deseadas la venta a través del mercado seguira
existiendo.

7.2 PAUTAS PARA LA REALIZACION DE CONTRATOS

A continuacién se enumeran los aspectos mas importantes que deben
tenerse en cuenta al realizar un contrato de abastecimiento entre productores e
industria. Se clasifican en cinco categorias: a) agentes intervinientes y el
producto; b) contexto organizacional; c) fijaciéon de precios y costos; d) logistica
y operativa del negocio; e) aspectos legales. .

1- Agentes intervinientes y el producto

- Conformaciéon del grupo de productores: como surge, quienes
promueven el surgimiento, relacién entre los integrantes y sentimiento de
pertenencia al grupo.

- Divisibn de roles: designar delegados para las actividades de
negociacién y consultas a especialistas en estos temas.

- Tipo de producto demandado: definir caracteristicas del (los) producto
(s), especificidad del mismo, desarrollo de una marca, exigencias de
certificacién del producto o del proceso productivo.

- Exclusividad del negocio: las partes estdn obligadas o no a
comercializar toda la produccién a través del acuerdo.

- Perfil de la industria: la capacidad de faena de la industria condiciona el
volumen considerado en el acuerdo e influye en las expectativas de crecimiento
del grupo de productores. En plantas de baja capacidad se minimiza las
posibilidades de adaptarse a variaciones en el volumen comprometido
(incumplimiento o exceso de oferta por parte del grupo).

- Existencia de antecedentes (individuales o colectivos) de negocios: en
caso existir experiencias previas aplicar los conocimientos adquiridos.

- Plazo del negocio y expectativas: los acuerdos pueden ser de corto o
de largo plazo, o incluso pueden definirse contratos marco de largo plazo y
adaptar las condiciones especificas para cada operativo.
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2- Contexto organizacional
- Motivaciones en la alianza: deben estar claramente definidas las
motivaciones y objetivos de los agentes y verificar que son atendidos en los
negocios concretados.
- Relaciéon con otros agentes: evaluar como se ve afectada la relacion
con otros canales de comercializacién (otras industrias, consignatarios,
representantes del frigorifico, productores no agrupados)

3- Fijacién de precios y costos

- Sistema de pago: definicion de un sistema de premios y castigos o una
ecuacion para fijar el precio del producto basado al valor del mismo.

- Moneda, plazo y forma de pago (cheque o depdsito).

- Base sobre la que se realiza el pago: en caso de utilizar un precio base
tomado del mercado, verificar que sea coherente con el plazo de pago
estipulado en el contrato.

- Cupos: cuando se supera el cupo establecido, como se determina el
precio de dichos animales (se liquida a precio de mercado, se mantiene el
sistema de fijaciéon del precio definido para el contrato o existe una bonificaciéon
especial por superar el volumen pactado)

- Distribucion de costos: flete, supervision legal, contingencias, etc.

4- Logistica y operativa del negocio

- Definir plan de produccion que permita prever el volumen a
comercializar, es recomendable que el productor comprometa un volumen
menor al que cree que podra cumplir para evitar problemas de incumplimiento.

- Definir un margen de tolerancia para el porcentaje de incumplimiento.

- Elaborar un cronograma de entrega y definir un sistema de monitoreo
del grado de cumplimiento.

- Control de etapas productiva e industrial: permitir tanto el acceso de la
industria a los establecimientos para monitorear la produccién, como el acceso
de los productores a la planta frigorifica para monitorear la pesada y faena de
los animales.

5- Aspectos legales

- Existencia y naturaleza de salvaguardas: definir la existencia o no de
salvaguardas legales y mecanismos de solucién de disputas (arbitraje o
mediacion publico o privado)

- Garantias reciprocas: considerar la necesidad de exigir a la otra parte
la presentacion de garantias de cumplimiento de las condiciones (comprobante
de cobro, plan de produccién)

- Finalizacién del contrato: definir cual de las partes y en que situaciones
esta habilitado a finalizar el contrato

- Prever un sistema de penalizacion por incumplimiento
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En el Anexo 1 se presenta una "Cartilla para la elaboracion de contratos"
donde se detallan los aspectos anteriormente mencionados, desde la
perspectiva de los productores.

7.3 ESTRATEGIAS A TENER EN CUENTA

En esta seccidn se plantean algunas estrategias que se deberian
desarrollar para promover y potencializar la realizacién de contratos.

1) Acuerdos para investigacion y desarrollo de tecnologia con el objetivo de
generar medidas objetivas de las diferentes caracteristicas de la carne, como
terneza y engrasamiento. Los grados utilizados deberian abarcar todos los
atributos importantes para establecer una diferencia entre los consumidores.

2) Politicas que permitan iniciar cambios en los grados y en el sistema de
graduacién para darle al sector carnico una chance para competir como una
coordinacién vertical. Estas politicas podrian mejorar ese sistema y, a la vez,
enviar sefiales claras a los productores.

3) Sistemas de informacién que mejoren la transparencia de los precios y los
términos de negociacion entre compradores y vendedores, incluyendo acuerdos
contractuales, de tal forma que, tanto los compradores como los vendedores
puedan comparar efectivamente las distintas alternativas, mientras que
protegen los datos que son de propiedad legitima.

4) Politicas que promuevan el pago del ganado con una base individual, en vez
de la tendencia general de vender todo el ganado a un precio promedio. Los
esfuerzos para promover el desarrollo de tecnologia que provea la identificacion
individual de cada animal a través de la cadena de produccién, mejoraran la
efectividad de los sistemas de fijacion del precio y la habilidad del sector carnico
para competir en los mercados.

5) Desarrollar herramientas que permitan aceptar estos contratos como
garantia para acceder a fuentes de financiamiento. Si bien este tipo de
contratos tienen validez desde el punto de vista juridico, es dificil que sean
reconocidos como una garantia de cobro en caso de acceder a fuentes de
financiamiento. Una vez resueltos los aspectos legales de los contratos que
permitan utilizarlos como garantias, la utilizacién de los mismos para este fin
puede ser una importante motivacién para que mas productores se integren a
este sistema de comercializacion.
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6) En caso que la realizacion de contratos alcance un volumen importante de
ganado, desarrollar politicas de estandarizacion de contratos entre productores
e industriales, para facilitar a los primeros la comparacion de contratos
alternativos con diferentes compradores.
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9 ANEXOS
ANEXO 1 - CARTILLA PARA LA ELABORACION DE CONTRATOS

A continuacion se presentan algunas recomendaciones y preguntas que
seria conveniente responder previo a concretar el acuerdo.

1) Conocimiento previo

a. Experiencias anteriores.

Si es la primera vez que realiza este tipo de negocio se recomienda hablar
con otros productores que tengan experiencia en contratos.

Si ha realizado contratos otras veces, la experiencia adquirida puede ser
de utilidad.

¢Conoce a la industria con quien realizara el negocio? Consulte por

opiniones acerca de su futuro cliente.

b. Abogado.

Si no esta seguro de comprender completamente lo que implica el contrato
en términos legales, se aconseja consultar a un abogado.

2) Pagos.

a. Términos de pago.

¢ Estén claros los términos del pago dentro del contrato?

;. Sobre que base se liquidan los negocios? (peso vivo, peso carcasa,
puesto a levantar).

¢El plazo de pago establecido es adecuado para sus intereses? (Es
coherente con el precio base utilizado?

¢, Se prevén compensaciones por demoras en el pago?

En caso de pago a plazo, ¢ se pueden solicitar adelantos al momento de la
faena?

¢, Se puede solicitar un adelanto de dinero antes de la entrega del ganado?

b. Incentivos.

¢Existen incentivos por volumen (para una empresa individual),
homogeneidad del lote (alto porcentaje de animales correspondiente a una
misma categoria de pago), o algun otro motivo?

¢Como se determinan? (Estda de acuerdo con la forma en que se
determinan?

¢ Quién (la industria o el grupo) los paga y en qué momento?

¢ Tiene forma de verificar la asignacién de estos incentivos?

c. Garantias

Si tiene dudas sobre la capacidad de pago de su cliente, itiene algun tipo
de garantia de que va a cobrar por su producto?

Si el pago es a plazo, ;tiene algin comprobante de que se realizara el
pago (Ej. cheque)?

110



¢,Cémo es la experiencia de la industria con otros productores de la zona?

Si el frigorifico tiene dudas de que usted cumpla en tiempo y forma con el
abastecimiento, ¢;estd dispuesto a presentarle un plan de producciéon que
garantice que se le va a proveer el producto comprometido?

3) Precio

a. Sistema de fijacion del precio

¢ Esta conforme con el sistema de fijacion de precios? ¢ Considera que el
precio es coherente con las exigencias de calidad del producto?

¢ Tiene en cuenta el costo financiero en caso que el pago no se realice al

- contado?

En caso de utilizar un precio base tomado del mercado, ¢ este precio base
es coherente con el plazo de pago estipulado en el contrato?

b. Cupos

¢ Como es la exigencia de cumplimiento en cuanto al cupo de animales?
¢ Esta permitido superar el cupo establecido? En caso que se supere le cupo,
¢,como es el precio? ¢ Se liquida a precio de mercado, se mantiene el sistema
de fijacién del precio definido para el contrato o existe una bonificacion especial
por superar el volumen pactado?

4) Aspectos Legales

a. Solucién de disputas

¢ Esta prevista la forma de solucionar las disputas que puedan surgir? Las
posibles disputas, ¢se resolveran por medio de la mediacién?, por arbitraje®® o
por alguna otra forma?

b. Fin del contrato

¢En qué situacidén es aceptado que una de las partes termine el contrato?
,Quién determina cuando se alcanzan esas condiciones? ;Se pueden
determinar de manera objetiva o se utilizan criterios subjetivos?

¢ Tienen las dos partes la misma posibilidad de terminar el contrato?

¢Es necesario avisar con antelacién cuando una de las partes va a
abandonar el contrato?

¢, Cuales son los derechos de la parte que no abandona el contrato?

¢ Se han fijado multas por finalizacién anticipada?

¢ Es aceptado el incumplimiento causado por motivos “de fuerza mayor”,
que no pueden ser controlados por el hombre?

¢. Renovacién del contrato

¢ Bajo qué condiciones se puede renovar el contrato?

7 Mediacion es Ia negociacion entre el productor y la industria facilitada por una tercera parte
neutral.

BE| arbitraje es un proceso donde una tercera parte escucha la disputa como si fuese un juez y
toma una decisién. Este sistema suele ser mas caro que ia mediacién.
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d. Contrato por escrito

No es aconsejable confiar en arreglos de palabra o interpretacién confusa
de los términos del contrato. Se recomienda estabiecer todas las pautas y
modificaciones en un contrato escrito.

e. Incumplimiento

¢ Se han fijado multas por finalizacién por incumplimiento de alguna de

las condiciones del contrato? ; Esta de acuerdo con el sistema de penalizacién
establecido para la parte que no cumpla con su compromiso?

5) Aspectos operativos.

a. Entrega de ganado.

¢, Quién paga el flete?

¢, Quién decide cuando y como sera entregado el ganado?

¢Hay establecido un cronograma de entrega del ganado? ¢Quién lo
establece?

Es recomendable para el productor comprometer un volumen menor al
que cree que podra cumplir (por lo general los calculos fallan). Con el tiempo
puede aprender a planificar y estimar el volumen comprometido teniendo en
cuenta la incidencia de los imprevistos que hacen que no sé pueda cumplir con
la totalidad de los animales comprometidos.

¢, Qué ocurre si la entrega se atrasa o0 si se envia un menor numero de
animales que el acordado?

¢Cual es el porcentaje maximo de no cumplimiento acordado con la
industria?

¢ Esta habilitado a presenciar la pesada y faena de los animales o enviar a
un representante en su nombre?

¢ Quién se hace responsable de los animales muertos durante el traslado a
la planta frigorifica?

¢ Coémo es el sistema de coordinacion de la fecha de faena? ¢ Con cuanta
anticipacion (rango de dias de espera entre que se solicita fecha vy
efectivamente se envian los animales a planta) se debe solicitar la entrada de
los animales a planta?

b. Sanidad animal.

¢ Existe alguna consideracion especial en cuanto a la sanidad animal?

c. Capitalizaciones.

En caso de tener ganado propio a capitalizar en otro establecimiento,
;esta habilitado a venderlo a través del contrato con la industria?

En caso de tener ganado ajeno a capitalizar en su establecimiento, ¢esta
habilitado a venderlo a través del contrato con la industria?

6) Otros compromisos
a. Otras industrias
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Realizar contratos con una determinada industria, ¢ afecta su relacién o le
impide realizar contratos con otras industrias?

(Afecta su relacidn con representantes de algin otro canal de
comercializacion (consignatario, comprador del frigorifico)? ¢;Esta dispuesto a
afectar esa relacion?

b. Grupos

Basados en que los contratos se realizan entre la industria y grupos de
productores, ¢tiene certeza de que las motivaciones a la hora de realizar los
contratos son similares para todos los integrantes del grupo?

¢ Cual es el compromiso de cada uno de los integrantes del grupo con la
industria?

¢ Se ha establecido un plan de contingencia para que el resto del grupo
cubra la oferta de un integrante que por motivos justificados (de fuerza mayor)
no pueda cumplir con lo comprometido? ;Confia que el resto de grupo esta
dispuesto a cubrir la oferta que usted comprometié en caso que usted se vea
imposibilitado de cumplir? ¢Esté dispuesto a cumplir con la oferta de otro
integrante del grupo?

¢ En qué situaciones se puede solicitar a una empresa integrante del grupo
gue deje de remitir en el marco del contrato? ¢Se han fijado dentro del grupo
exigencias referidas a la calidad del ganado, cumplimiento en la fechay / o
cantidad de animales enviados que puedan ser motivo para solicitar a un
integrante del grupo que deje de enviar su ganado en el marco del contrato?

7) Generalidades

a. Motivaciones

¢ Cuales son sus motivaciones a la hora de realizar contratos con la
industria? ¢ Tiene sus motivaciones / expectativas bien definidas?

¢lLas condiciones estipuladas en el contrato satisfacen estas
motivaciones?

Si la reduccion de los costos transaccionales es un estimulo para la
realizacion de contratos, ¢ha verificado que estos costos se vean realmente
reducidos al realizar la transaccién a través de contratos?

b. Conformidad

¢Esta satisfecho con las pautas fijadas con respecto a: sistema de
fijacion del precio, plazo de pago, exigencias de calidad de las reses, etc.?
¢Considera que todos los aspectos esenciales estan considerados en el
contrato? ¢ Agregaria alguna otra consideracion?
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