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Resumen

En America del Sur han aparecido desde comienzos del siglo XXI dos nuevos tipos de actores en
el mundo agropecuario. El primero son los llamados ‘pool de siembra’ y el segundo las llamadas
‘empresa en red’. El primer objetivo de esta investigacion es aclarar estos conceptos dentro del
contexto sudamericano y en segundo lugar explicar cuales son los factores que hacen que estas
empresas se hayan transformado en actores centrales y motores del crecimiento de la agricultura. La
metodologfa utilizada esta basada en estudio de casos, donde once empresas fueron entrevistadas y
analizadas en la investigacion, cinco en Uruguay y seis en Argentina. El trabajo realizado nos
muestra a las empresas en red como empresas agropecuarias que trabajan a una escala muy amplia y
extendida. Las empresas entrevistadas siembran entre 15.000 y 300.000 hectareas sobre tierra que
en su mayor parte es arrendada. La escala de esas empresas es uno de los elementos centrales y de
partida de la investigacion, que permite analizar las consecuencias sociales y econémicas de las
mismas. Se parte de la base de que el funcionamiento de este tipo de empresas es poco conocido en
la regién y no ha sido muy analizado con anterioridad. Esta investigacién nos muestra una vision
global de la gestion de la cadena de abastecimiento de las empresas y del funcionamiento interno de

las mismas.
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En general usan un modelo innovador en cuanto a la organizacion, la tierra que siembran es
alquilada y todos los trabajos que implica llevar adelante la produccion son tercerizados a
contratistas. Estas empresas manejan la produccion gracias a un trabajo en red con los miembros
de su cadena de abastecimiento y un factor de éxito es la construccion de relaciones de mediano y
largo plazo con sus proveedores, sus contratistas y sus compradores. Otro factor de éxito, es que
hacen un uso intensivo de herramientas informaticas y de comunicacién de aparicion reciente.
Ademas desarrollan una cultura de empresa que genera un compromiso con la misioén de la misma,
de sus empleados y de los otros miembros de su cadena. Por ultimo las empresas en red se adaptan

facilmente a un contexto variable y demuestran una importante flexibilidad.

Summary

In South America, two new actors in agribusiness have been identified since the beginning of the
XXI century. The first one is called ‘pool de siembra’ and the second one ‘network company’. Our
first objective was to clarify both concepts in their context namely Argentina and Uruguay and the
second objective was to determine the key success factors of these companies, which transformed
them into central actors of the evolution of agriculture. The methodology used is based on case
studies where eleven companies have been visited and analysed, five in Uruguay and six in
Argentina. Our sample guided us towards network companies also called farming companies,
which farm a very extended area. The firms presented in this paper farm between 15,000 (for the
smallest company) and 300,000 (for the largest) hectares of land mainly rented from landowners.
The scale of network companies is a central element that gives us the opportunity to analyse the
social, economical and environmental consequences of these businesses. The functioning of this
type of companies is unknown in the region and was not analysed previously. This study shows a
global picture of the supply chain management used by these companies and their internal
functioning.

In general network companies follow an innovative model when examining the organization of the
activities of the firm. They farm rented land and outsource field activities to field work companies.
Farming companies work within a network formed by the members of the supply chain and a
success factor of these companies is the building of long-term customer-supplier relationships.
Another key success factor is their effective use of information and communication technologies.
Moreover they develop a corporate culture and a sense of mission, which leads to commitment and
enthusiasm among employees and supply chain members. Finally network companies easily adapt

to a new environment and show an important flexibility.
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Introducciéon

Desde comienzos del siglo XXI, en Uruguay, al igual que en el resto de los paises del Cono Sur,
comienza a desarrollarse una fuerte expansion de la produccion agricola impulsada principalmente

por el cultivo de la soja.

En este contexto, a partir de una creciente demanda externa, ademas de otros factores tales como la
llegada y generalizacion de la siembra directa, la introduccion de las semillas transgénicas, etc. el
cultivo de soja, pasa a convertirse en uno de los principales productos de exportacion, desplazando
a otros cultivos tradicionales y extendiéndose rapidamente a otras areas con menor tradicion

agricola.

La producciéon de soja sudamericana alcanza un claro liderazgo a nivel mundial, tanto en el
volumen global de cosecha (aproximadamente 105 millones de toneladas, frente a 80 millones de
EEUU), como en su participacion relativa en el comercio mundial (que alcanza a 55% en el ciclo

2007/08, frente a 38% de los EEUU, lider absoluto de antafo).
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Figura 1: Evolucion de la produccion de soja y superficie agricola en Uruguay (basado en MGAP-
DIEA, 2008a)

En Uruguay en particular, el cultivo de soja pasa de ser un cultivo marginal a sembrarse 570 mil

hectareas en la zafra 2008/09, multiplicandose el area sembrada por 60 en apenas nueve afios,

convirtiéndose asi, en uno de los principales productos de exportacion (Figura 1). Los cambios

operados implican una ampliacién de la superficie de cultivos con acelerados aumentos de los



indices de concentracién econémica y productiva ya que el incremento de area se explica en un
89% por las superficies de chacras de mas de 1.000 hectareas (Arbeletche y Carballo, 2008).

Otra consecuencia de este crecimiento agricola ha sido un aumento de la demanda del factor tierra,
y consecuentemente, del numero de transacciones de compra venta realizadas en el periodo y de los
valores tanto del precio de venta de la misma como de la renta. El valor de la tierra se ha
multiplicado por cuatro y el de la renta por 2,2 en apenas 8 anos (MGAP-DIEA, 2008b).

En el Uruguay, la agricultura en general, y la soja en particular es plantada principalmente por
agricultores nuevos que concentran mas de la mitad del area sembrada. Estos agricultores tienen
caracteristicas bien diferenciales del productor tradicional, ya que son altamente especializados,
utilizan relaciones de corto plazo en la tenencia de la tierra (arrendamiento y aparceria) y funcionan
sobre la base de la tercerizacion de las principales tareas agricolas. A su vez existen claras
diferencias con los agricultores “viejos” en cuanto al sistema de rotacion utilizado, ya que los
nuevos agricultores estan basados en sistemas de agricultura continua, mientras que los agricultores

con tradicion agricola incorporan la rotacién con pasturas.

En este contexto, un nuevo actor que aparece en el agronegocio son las “empresas en red”; que
surgen en los afios 90 en la Argentina y donde se destaca su funcionamiento sobre la base de una

clara separacion entre el negocio productivo y el negocio inmobiliario.

Objetivos

El objetivo de nuestra investigacién es determinar, en primer lugar, los elementos que distinguen a
las empresas en red de los “pool de siembra” en el contexto sudamericano y en segundo lugar

explicar cuales son los factores que explican un crecimiento de estas empresas a tasas muy altas.

Metodologia

La metodologfa utilizada esta basada en estudio de casos, donde once empresas fueron

entrevistadas y analizadas en la investigacion, cinco en Uruguay y seis en Argentina. Se analizan a
las empresas en red desde el punto de vista del manejo de su cadena de abastecimiento. Las cinco
empresas entrevistadas en Uruguay representaban mas del 20% de las tierras agricolas sembradas

en el pais y podemos destacar un patrén comun entre esas empresas.



El modelo conceptual desarrollado esta basado en los trabajos de Lambert & Cooper (2000) y
Vorst et al. (2005), que nos permiten analizar la cadena de valor de este tipo de empresas, llamado

Supply Chain Management (SCM) en inglés (Figura 2).
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Figura 2: Elementos centrales del ‘Supply Chain Management’ (Vorst ez al., 2005. Adaptado de
Lambert y Cooper, 2000)

La pregunta que se pretende responder es basicamente:
B :Cuales son los factores clave del éxito de estas empresas? En particular:
® .Como su estructura en red explica el éxito?
® .Como contribuye el manejo del negocio al éxito de la misma?
® Cuales particularidades del chain management las hace exitosas?
® .Como influye el manejo de los recursos en el éxito de la empresa?
L

¢Como la combinacién de los 4 elementos mencionados contribuye al éxito?

Ademas, para aclarar el modelo de trabajo de las empresas en red, tenemos que entender los

objetivos que se fijan y las medidas que toman para medir el grado de cumplimiento de los mismos.

® . Cuales son los objetivos de la cadenar
® .Qué sistema de evaluacion desarrollan las empresas para medir el cumplimiento de

los objetivos?



La figura 3 representa el modelo conceptual de nuestra investigacion y constituye la forma y
enfoque de abordar el tratamiento del tema. Cada elemento central del SCM esta vinculado a
componentes decisivos para entender el funcionamiento de la cadena de abastecimiento de las

empresas (Lambert & Cooper, 2000).
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Figura 3: Modelo conceptual de la investigacion
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Resultados

El concepto de “empresa en red” fue creado por AAPRESID (Asociacién Argentina de
Productores en Siembra Directa) en Argentina en los afios 90. Las “empresas en red” son
companias agricolas productoras principalmente de commodities y que tienen un funcionamiento

basado en la renta de la tierra, la tercerizacion de las actividades productivas y practicas de manejo



(manejo de costos, recursos humanos, manejo del riesgo productivo y financiero) que las distinguen
claramente del pequefio y mediano productor agricola, representando a un modelo de alta
profesionalizacién empresarial en Sud America (con pocos o ningun antecedente mas o menos

cercano a escala mundial).

Las “empresas en red” que aparecieron en Uruguay después de la crisis del 2002 estan
categorizadas como pool de siembra. Ciertamente las “empresas en red” y los “pools de siembra”
usan el mismo modelo de trabajo, descripto anteriormente, sin embargo existen diferencias entre
ellas en cuanto al objetivo de largo plazo de la empresa. Un “pool de siembra” es un conjunto de
recursos (capital financiero, medios de produccion, capital humano) administrados por una
empresa con el fin de realizar una unica siembra. La finalidad es la mayor ganancia en el menor
plazo posible. Por el contrario, las empresas en red tienen un propoésito de mediano y largo plazo y
desarrollan un plan de siembra para dos, tres o cinco afos. La distincion es importante puesto que
al término “pool de siembra” se le asocian connotaciones negativas y en las empresas en red se
pueden identificar muchos aspectos deseables en su funcionamiento que pueden ser puntos de

referencia para otras empresas agropecuarias.

El trabajo realizado nos muestra a las empresas en red como empresas agropecuarias que trabajan a
una escala muy amplia y extendida. Las empresas entrevistadas siembran entre 15.000 y 300.000
hectareas sobre tierra que en su mayor parte es arrendada. La escala de esas empresas es uno de los
elementos centrales y de partida de la investigacién, que nos permite analizar las consecuencias

sociales y econémicas de las mismas.

Como se puede ver en la figura 4, estas empresas arman una estructura en red y desarrollan
relaciones de complementariedad y de apoyo reciproco de mediano y largo plazo con sus socios. A
titulo de ejemplo financian la compra de maquinaria de sus contratistas claves actuando como
fiador o garantia ante el banco. El trabajo en red necesita confidencialidad, interdependencia y
compromiso entre los socios de una misma cadena de valor (Mentzer e al., 2001). El éxito del
“networking” depende del grado de cumplimiento de las actividades realizadas por cada miembro,

de la capacitacion de los empleados y de la resolucion comun de los problemas de cada integrante

de la red.

Todas las empresas en red organizan la produccién y venden sus granos a los exportadores o a los

principales compradores del mercado interno, por ejemplo molinos. Sin embargo, no todas las
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empresas tienen un funcionamiento similar y podemos distinguir que existen dos tipos o categorias
de empresas. Por una parte hay empresas focalizadas en la produccion y que tienen un perfil de
productor y por otra parte hay empresas que no solo producen granos sino que también compran
granos a otros productores, otras empresas en red y productores tradicionales. Son empresas con

un perfil de productor-acopiador.

Por su parte, los duenos de la tierra son actores mayores en la cadena de abastecimiento de las
empresas porque estas alquilan desde 80 hasta 100% de la tierra que cultivan. Con los mismos
existen distintos tipos de contratos, pero el 90% de los duefnios de tierra eligen los contratos de
renta fija porque son menos riesgosos. Como consecuencia de esta demanda, desde el ano 2001, 1a
cantidad y el valor del alquiler de la tierra fue en aumento y los duefios de la tierra generaron para
si, un poder de negociacion muy fuerte. En el afio 2008/09 con la disminucién de los precios de los
granos y la sequia, el precio del arrendamiento cae, pero se mantiene la demanda por tierras ya que

las areas agricolas siguen en aumento.

Otro elemento muy interesante de las empresas en red es la utilizacién de las tecnologias de la

informacién y la comunicacion. Todas las empresas desarrollan un sistema informatico integrado
para manejar eficientemente todos los componentes de la empresa: produccion, comercializacion,
abastecimiento, contabilidad, finanzas. Ademads usan tecnologias analiticas para apoyar el proceso

de toma de decisiones (e.g. programas informaticos de manejo del riesgo).
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Otra caracteristica de esas empresas es el manejo del riesgo que desarrollan para asegurar la siembra
siguiente y la ganancia global de la empresa. Manejan el riesgo climatico a través de la
diversificacién geografica dentro de varias regiones del pais y a través un portafolio de 3 o 4
cultivos, utilizando ademas variedades de diferente ciclo. En segundo lugar manejan el riesgo de los
mercados por la venta de granos mediante “forwards”, es decir un contrato adelantado de venta de
granos a un precio negociado previamente. Finalmente las empresas en red manejan el riesgo

politico a través la implantacion de filiales en distintos paises de America del Sur.

Las empresas en red se financian por los menos en un 50% con fondos propios (i.e. de la cosecha
anterior). El resto del financiamiento proviene de créditos de los bancos, de los proveedores y de
los arrendatarios. Algunas de las empresas también acceden a inversores externos, emitiendo bonos

en el mercado financiero o mediante la utilizacién de fondos de inversion.

Conclusiones

Los primeros impactos que se pueden observar es que se trata de un modelo que es innovador en
cuanto a la organizacién de su empresa, y a la red de relaciones que se genera. Uno de sus
principales factores de éxito es la construccion de relaciones de largo plazo con sus proveedores,
sus contratistas y sus compradores. Otro factor de éxito, es la utilizacién y manejo avanzado de las
tecnologias de la informacién y la comunicaciéon (Tummula ez a/., 2006). Ademas desarrollan una
cultura de empresa que genera un compromiso con la misién de la misma de sus empleados y de
los otros miembros de su cadena (Campbell & Yeung, 2004). La composicioén de su capital esta
basada en la tenencia de pocos activos fijos, lo que permite suponer que se pueden adaptar

facilmente a un contexto variable y les permite una importante flexibilidad.

El impacto cultural de las empresas en red es el aspecto mas significativo. Efectivamente las
empresas en red proponen a nuestra sociedad un modelo nuevo de empresa agropecuaria. Por
primera vez vemos una separacion entre las actividades de produccién y la propiedad de los medios
de produccion (i.e. tierra y maquinaria), ya que tradicionalmente los productores locales tenfan un
alto nivel de activos fijos a causa de la tierra y/o las maquinarias que tenian en propiedad. Asi la
produccion de granos ya no esta necesariamente vinculada a la titularidad de la tierra, son dos
negocios distintos y hacen que la relacién emocional con la tierra desaparezca. Es un cambio de

mentalidad que sin dudas es uno de los cambios rurales mas considerables.
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En el futuro de corto plazo nos encontramos que Uruguay es un pafs con una baja proteccién para
sus productores agropecuarios los cuales estan enfrentados en forma solitaria al mercado mundial.
La competencia es muy fuerte y la alternativa es mejorar la eficiencia de la produccién para poder
enfrentarlo. Una de las formas es por medio de la intensificacion de la producciéon como lo hacen
las empresas en red. Una de las consecuencias de esta profesionalizacién del mercado agropecuario
es la concentracion de la produccion en este sector, lo cual esta favorecido porque el modelo
presenta importantes economias de tamafio desde un punto de vista econémico. En el futuro
encontraremos menos actores en este sector pero seran de mayor tamafio y mucho mas
especializados, basados en procesos cuya eficiencia dependera de la escala y que, ademas sean

altamente flexibles.
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