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ABSTRACT

Este trabajo intenta demostrar como la estructura de gobernancia hibrida puede ser la mas
eficiente en paises subdesarrollados, caracterizados por un marco institucional débil. La
presente investigacion consiste en una aplicacion de la Teoria de los costos de
transaccion de Oliver Williamson (1979) al contexto de Argentina y, en particular, a uno
de los sectores de mayor relevancia de esta economia, como es el agropecuario. Dentro
del mismo, la actividad agricola se caracteriza por bajo grado de especificidad de activos,
reducida frecuencia e incertidumbre casi nula, condiciones bajo las cuales segun
Williamson (1979), las empresas deberian organizar sus transacciones en el mercado, al
ser esta la estructura de gobernancia de menores costos de transaccion. A través de un
detallado estudio del modelo de organizacion de los pools de siembra, utilizando el caso
de una las empresas mas importantes y exitosas, Los Grobo Agropecuaria, se muestra que
las firmas, dado el débil marco institucional en el que estdn insertas, desarrollan
funciones que reemplazan a las instituciones. De esta forma, dado que el mercado falla en
la provision de seguridad juridica, tanto legal, como politica y econdmica, la estructura de
gobernancia mas eficiente en dicho contexto es la hibrida.
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1. INTRODUCCION

La literatura de los costos de transaccion determina el surgimiento de una firma
en relacion a los costos de transaccion; en particular, segiin Coase (1937) la misma
comienza a existir cuando el costo de realizar una transaccion a través del mecanismo de
precios, utilizando el mercado, es mayor que hacerlo dentro de una firma, organizada por
un entrepreneur. Williamson (1979) complejiza la literatura estableciendo tres
dimensiones criticas en la caracterizacion de una transaccion: especificidad de los
activos, frecuencia e incertidumbre con la que las mismas ocurren. En base a estas, se
determina la estructura de gobernancia mas eficiente para organizar la actividad;

“mercados y jerarquia son dos de las principales alternativas.” (Williamson 1979: 235)

Luego de varios anos de que la literatura de los costos de transaccion centrara su
debate en la eleccion entre mercado y jerarquia, Williamson (1979) introduce un tercer
tipo de estructura de gobernancia: la forma hibrida. La misma se caracteriza por
intensidad intermedia de incentivos, grado de infraestructura medio y capacidad de
adaptacion intermedia. En un primer momento, el autor define a los hibridos como
inestables, un estado transitorio entre el mercado o jerarquia definitivos, que
eventualmente va a convertirse en alguna de estas dos estructuras puras. Luego pasa a
considerar a la forma hibrida como “potencialmente dominante” (Menard 2012: 1075) y
luego la incluye dentro de las alternativas de estructura de gobernancia, pero en

comparacion con las dos anteriores.
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Las estructuras hibridas y en particular, en lo que a este trabajo de investigacion
refiere, el formato en red consiste en un modelo de organizacion basado en la
coordinaciéon de sus actores que trae aparejadas significativas ventajas que serian
imposibles de conseguir a través del mercado. Segun Powell (1990) entre estas se
destacan la mejor difusion de informacion, como asi también la calidad de la misma; una
mayor flexibilidad que le permite a estas estructuras tener mas capacidad de adaptarse
frente a cambios en el contexto; y relaciones entre sus partes basadas en la confianza y la
cooperacion mutuas, generando lazos a largo plazo. En particular Uzzi (1997) centra su
atencion en los beneficios de las relaciones embedded en una red como conexiones
personalizadas, con sus partes actuando muy cercanas entre si, lo que genera mayor
confianza pero ademas crea mas oportunidades de aprendizaje e innovacion. Todos estos
atributos generan ventajas competitivas que son dificiles, casi imposibles, de conseguir a

través del mecanismo de precios.

Los costos de transaccion y las estructuras de gobernancia toman particular
relevancia al analizarlos en el contexto de los paises emergentes, caracterizados por un
marco institucional débil. Dichos paises fallan en proveer las condiciones necesarias para
poder desarrollar las transacciones en el mercado, dado que hay muchas funciones que
sus instituciones no cumplen, tanto en el dmbito politico, como econdémico y legal. De
esta forma, como el grado de seguridad juridica es bajo, operar a través del mecanismo de
precios implica incurrir en altos costos de transaccion, porque establecer y hacer cumplir
los contratos es mas costoso. Por esta razon en estos paises existen empresas 0 grupos
que se desarrollan de tal manera, que reemplazan a las instituciones. Frente a los “vacios
institucionales — la ausencia de intermediarios especializados, sistemas regulatorios y
mecanismos para garantizar el cumplimiento de los contratos” (Khanna & Palepu 2006:
62), las empresas o grupos toman la forma de estructuras hibridas, cumpliendo dichas

funciones que en economias desarrolladas estan provistas por el Estado.

Argentina es uno de los paises que se encuentran dentro del grupo considerado
subdesarrollado. En este trabajo, se analiza en particular al sector agropecuario argentino;
y dentro del mismo, a un actor especifico: el pool de siembra. Dado este modelo de

organizacion, se toma el caso concreto de Los Grobo Agropecuaria para estudiar en
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detalle como esta empresa estructura sus operaciones para funcionar de la forma mas
eficiente. El desafio nace de la disyuntiva que se genera dado que, por un lado, Los
Grobo Agropecuaria se denomina a si misma como una red; pero por otro, segin el
analisis de Williamson (1979), la empresa deberia desarrollar sus transacciones a través
del mercado, exclusivamente. El factor que aleja la teoria de lo que sucede en la realidad
es el contexto en el que la empresa se encuentra inmerso. Dado el débil marco
institucional argentino, Los Grobo Agropecuaria fue desarrollando y consiste en la
actualidad, en una densa red de relaciones en las que participa junto con otros actores del
sector agropecuario, creando ventajas competitivas sobre la base de relaciones embedded
a largo plazo (Uzzi 1997). Prueba de esto es el sistema establecido para trabajar con los
contratistas en el que, a modo de asegurar un servicio de calidad que no puede
garantizarse a través del mercado, Los Grobo Agropecuaria establecid un registro en el
que estos deben estar inscriptos, cumpliendo ciertos requisitos. Los contratistas a su vez,
reciben capacitaciones que brinda la empresa y mayor acceso a financiacion en mejores

condiciones.

Segiin Williamson (1979), Los Grobo Agropecuaria deberia desarrollar sus
actividades a través del mecanismo de precios, basando su argumento en las tres
dimensiones principales que para €I, determinan la estructura de gobernancia mas
eficiente. En primer lugar, el autor analiza la especificidad de los activos. En el caso del
campo el grado de especificidad de la tierra, las maquinarias y los insumos es baja, dados
principalmente su amplia oferta en los mercados y el hecho de que, la inversion que
requieren, es relativamente baja. En segundo lugar, el autor sefiala la frecuencia como
otro factor. Dados los largos ciclos de los recursos naturales en los que, a partir de que se
siembra, deben pasar alrededor de seis meses hasta que puede cosecharse, la regularidad
con que se desarrollan las actividades de siembra, cosecha, fumigaciones, entre otros,
también es baja. Por ultimo, el grado de incertidumbre es casi nulo, dado que siempre se
obtiene el mismo resultado; este no estd condicionado por el proceso, si puede hacerlo
mas o menos eficiente, pero se sabe con seguridad qué se va a obtener al final del ciclo

productivo. De esta forma, en consistencia con el analisis de Williamson (1979), la forma
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mas eficiente en la que Los Grobo Agropecuaria deberia desarrollar sus actividades es a

través del mercado.

Al aprehender en detalle la estructura de Los Grobo Agropecuaria, se observa que
funcionan como un hibrido con los diferentes actores con los que se involucran dado que
su relacion con estos se extiende mas alla de las fronteras de la transaccion que implica el
mecanismo de precios. Prueba concreta de esto ultimo es el registro de contratistas creado
por la empresa para la tercerizacion de las actividades de siembra, cosecha y otras, como
unica forma de garantizar un servicio de calidad y cumplimiento de los contratos, que el
mercado por si solo no puede asegurar debido a la falta de instituciones. De esta forma,
los contratistas encuentran una fuente de trabajo seguro y capacitaciones constantes,
ambos recursos escasos en mercados emergentes. Otro aspecto a destacar es el restringido
acceso al crédito en este tipo de paises que representa un gran obstiaculo para los
contratistas, al buscar financiamiento en el mercado para renovar su parque de
maquinarias y asi poder ofrecer sus servicios con la ultima tecnologia. Frente a este
escenario, Los Grobo Agropecuaria cre6 una Sociedad de Garantia Reciproca para actuar
como garante frente a la parte prestadora, mejorando las condiciones en la financiacion

de sus contratistas.

En caso que la relacion de Los Grobo Agropecuaria y los contratistas estuviera
regida exclusivamente por el mecanismo de precios, no existiria lugar para que se
desarrolle la reciprocidad continua ni los incentivos por el beneficio mutuo antes
detallados. La relacion de mercado se limitaria a lo que dure la transaccidn, sin ningiin
tipo de conexion posterior. De esta forma, con los contratistas se establece un lazo a largo
plazo que beneficia a ambas partes, generando ventajas competitivas que no podrian
obtenerse a través del mercado (Powell 1990). Por esta razén, aunque Los Grobo
Agropecuaria cumple la funcién de coordinador de los contratistas, su compromiso con
estos tiene mayor alcance que la mera transaccion en el mercado, y esto es mutuo. Se
encuentra entonces la aplicacion de lo que Uzzi (1997) define como relaciones embedded
en una red y los beneficios que las mismas traen. Por un lado, Los Grobo Agropecuaria
tiene garantizado un servicio de calidad con tltima tecnologia de equipamiento. Por otro

lado, los contratistas tienen asegurada la fuente de trabajo y su capacitacion, que seria
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dificil de conseguir por otros medios, y mayor acceso a financiamiento en mejores

condiciones que las que podrian obtener por si solos.

De esta forma se encuentra que en los paises emergentes como Argentina, al
analizar los pools de siembra y, en particular, el caso de Los Grobo Agropecuaria, la
estructura de gobernancia hibrida es aquella en la que se incurre en menores costos de
transaccion. La falta de un marco institucional solido en diversos aspectos lleva a este
tipo de empresas a desarrollar ciertas funciones necesarias para operar (Khanna & Palepu
1997), que no estan provistas por el mercado, estableciendo a la forma de organizaciéon en

red como la mas eficiente.

El trabajo que aqui se presenta posee la siguiente estructura: en primer lugar, en la
proxima seccion se exponen las principales discusiones en torno a la literatura de los
costos de transaccion e instituciones; luego, se procede a describir la metodologia
utilizada para desarrollar la investigacion. Mas adelante, se introducen los conceptos
basicos acerca del campo argentino, el pool de siembra como actor de relevancia para
este trabajo y, en particular sobre Los Grobo Agropecuaria. En segundo lugar, se analiza
la teoria establecida por Williamson en el contexto antes mencionado a la luz de una
detallada descripcion de la estructura adoptada por Los Grobo Agropecuaria. Por tltimo,
se establecen las principales conclusiones obtenidas y los potenciales desarrollos o

aspectos a profundizar que de las mismas se desprenden.
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2. DESARROLLO
2.1 COSTOS DE TRANSACCION

La Teoria de los costos de transaccion intenta explicar por qué “organizaciones
como una firma existen en economias especializadas” (Coase 1937: 393). La misma
comienza a desarrollarse a partir de Coase (1937), quien define a la firma como el
“sistema de relaciones que comienza a existir cuando la alocacion de recursos depende de
un entrepreneur” (Coase 1937: 393). De esta forma, el autor atribuye el surgimiento de
una firma a la existencia de los costos de transaccion; en particular, a los casos en que el
costo que surge de utilizar el mecanismo de precios, que rige las transacciones en el
mercado, es mas alto que el que proviene de organizar las mismas dentro de la firma, y es

por lo tanto, menos eficiente.

De esta forma, Coase (1937) expone los distintos costos en los que se incurre al
realizar una transaccion, empezando por aquel que consiste en “descubrir cudles son los
precios relevantes. Este costo puede ser reducido pero no eliminado por el surgimiento de
especialistas que vendan esta informacion.” (Coase 1937: 390) En segundo lugar, Coase
(1937) describe el costo que implica negociar y establecer un contrato distinto para cada
transaccion que se desarrolle. Este también puede acotarse, aunque no eliminarse, dado
que se puede realizar un unico contrato con todos los factores que estén dentro de una
firma. En tercer lugar, Coase (1937) explica que numerosos contratos de corto plazo
incrementan los costos porque, ademds de la costosa negociacién y realizacion ya
mencionadas, el cumplimiento de los contratos estd sujeto al riesgo de las partes que se
involucran cada vez que se pacta uno nuevo. De esta forma y en el caso particular de los
servicios, un contrato a largo plazo reduce en gran medida los costos mencionados, dado
que es posible y conveniente establecer “limites a lo que la persona que provee el
commodity o servicio se espera que haga.” (Coase 1937: 392) En cuarto y quinto lugar,
Coase (1937) agrega dos factores que no hacen al surgimiento de una firma, pero si
disminuyen el costo de desarrollar actividades dentro de la empresa por lo que, en
general, llevan a su crecimiento en términos de tamafo; estos son: la incertidumbre de
mercado y los esquemas de impuestos y quotas, que afectan a las transacciones de

mercado pero no asi a aquellas dentro de la firma.

10
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Otro autor determinante para la Teoria de los costos de transaccion es Williamson
(1979), quien agrega complejidad a la literatura identificando tres aspectos fundamentales
en la caracterizaciéon de una transaccion: incertidumbre, frecuencia con la que estas
ocurren y especificidad de los activos, en los que se debe invertir para llevar a cabo la
transaccion. En base a estas, Williamson (1979) intenta determinar, para cada tipo de
transaccion, qué estructura de gobernancia es conveniente. “El marco institucional en el
que se define la integridad de una transaccion” (Williamson 1979: 235), o estructura de
gobernancia, puede reducirse a una eleccion entre mercado o jerarquia. El autor centra su
analisis en la especificidad, o “grado en el que un bien puede ser realocado a usos
alternativos y por usuarios alternativos sin sacrificar su valor productivo” (Williamson
1991: 281). Con respecto a este factor el autor establece que, a mayor grado de
especificidad de los activos, mayores seran los costos de transaccion incurridos,
cualquiera sea la estructura de gobernancia elegida. Siguiendo este razonamiento,
Williamson (1979) argumenta que el mercado es mas eficiente que la firma para
organizar transacciones estandarizadas, considerando recursos no especificos, en un
contexto de baja incertidumbre. En estos casos, el autor indica que el mercado posee
ventajas en términos de costos de produccion y gobernancia. Esto se debe a las
economias de escala que se obtienen de comprar externamente en lugar de organizar y
producir internamente; a la posibilidad de los mercados de agregar demandas aisladas y
obtener beneficios de risk pooling; y evitar los costos de administracion de una estructura
burocratica (Williamson 1979). En cambio, este autor explica que las estructuras de
gobernancia especiales rigen las transacciones que involucran bienes o servicios
idiosincraticos. Estos ultimos, requieren importantes inversiones en capital humano o
fisico que son especificas a la transaccion y, por lo tanto, pasan a organizarse dentro de la
firma bajo la direccion del entrepreneur, con una relacion de autoridad. En particular, se
aplica al caso de los recursos altamente especificos en un contexto de mayor
incertidumbre, en el que la organizacion interna reduce los incentivos para que los actores

se comporten de manera oportunista.

El foco de Williamson (1979) al referirse a la incertidumbre como un aspecto de

las transacciones que determina los costos de transaccion, se analiza principalmente en

11
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relacion al comportamiento humano y cémo los distintos tipos de estructura logran
reducir los incentivos para actuar de manera oportunista. De este modo, bajo una forma
de organizacion jerarquica, Williamson (1991) explica que se evita obtener resultados
suboptimos porque los problemas entre las partes se resuelven mediante fiat, dentro de la

propia estructura, que tiene mayor y mejor acceso a la informacion.

Al hacer referencia a la frecuencia, Williamson (1998) explica que, frente a
transacciones recurrentes y sobre todo de gran volumen, que implican un alto costo si se
las desarrolla a través del mercado, las estructuras de gobernancia especificas son
preferibles. A pesar de que estas tienen un mayor costo para generar la infraestructura
necesaria en comparacion con el mercado, “el costo de estructuras de gobernancia
especializadas serd mas facil de recuperar para grandes transacciones de tipo recurrente”
(Williamson 1998: 37). En consecuencia y a modo de simplificacion, Williamson (1998)
establece que, a mayor frecuencia, es conveniente desarrollar la estructura necesaria para
que dichas transacciones se lleven a cabo dentro de la jerarquia. En cambio, es mas
eficiente utilizar el mercado para transacciones mas esporadicas, dado que el costo de
infraestructura a afrontar es mayor que el que proviene de recurrir al mercado de manera

extraordinaria.
2.2 ESTRUCTURAS HIBRIDAS

Luego de varios afos de debate caracterizado por la dicotomia entre mercado y
jerarquia, dado que “estd claro que estos son métodos alternativos de coordinar la
produccion” (Coase 1937: 388), Williamson (1991) introduce una tercera estructura de
gobernancia bajo la cual se organizan transacciones: la forma hibrida. El autor se limita a
caracterizar al modo hibrido, en contraste con los dos casos extremos de jerarquia o
mercado puros, por incentivos de intensidad intermedia, grado de estructura

administrativa medio y capacidad intermedia de adaptacion.

Tal como indica Menard (2012) en un principio Williamson (1975) duda de la
estabilidad de esta forma de organizacion y la trata como un estado transitorio, que
eventualmente va a convertirse en una estructura totalmente de mercado o jerarquia.

Luego, en 1985 considera al hibrido “potencialmente dominante” (Menard 2012: 1075) y

12
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en 1991 desarrolla el analisis, con el foco puesto en la adaptabilidad y el uso de
instrumentos de incentivos y control en cada uno de los modelos. En comparacion con el
mercado, las estructuras hibridas “sacrifican incentivos a favor de mayor coordinacion
entre las partes. En comparacion con jerarquia, el hibrido sacrifica cooperacion a favor de
mayor intensidad de los incentivos.” (Williamson 1991: 283) En un contexto de mercado
puro, en el que las variaciones en los precios reflejan perfectamente los cambios en la
oferta y demanda, el autor indica que los individuos completamente auténomos pueden
responder y actuar en forma independiente, con un fuerte incentivo a reducir costos y
adaptarse eficientemente, maximizando asi sus beneficios. Frente a fallas de mercado que
requieren respuestas coordinadas, los individuos tienen incentivos para actuar
estratégicamente y obtener mayores beneficios personales, lo que genera importantes
problemas de asimetria de informacion y sus consecuentes costos (Williamson 1991). Por
esta razon, es que parte de la autonomia de los individuos se reemplaza por dependencia

como parte de estructuras que tienden a ser mas jerarquicas.

Una importante critica al aporte de Williamson a la literatura de las estructuras
hibridas es su falta de definicion al intentar describirlas como una estructura de
gobernancia alternativa al mercado o jerarquia; su aproximacion es tal como indica el

titulo “Analisis de Alternativas Estructurales Discretas” (Williamson 1991: 269).

De la misma manera, Hennart (1993) también se limita a describir a los hibridos
en contraste con las estructuras puras de mercado o jerarquia. Este autor argumenta que la
mayor parte de las transacciones se dan en “swollen middle” (Hennart 1993: 529) que
existe entre aquellas pocas que pueden caracterizarse como exclusivamente de mercado y
de jerarquia. En particular, el autor pone el foco en los costos de ejecucion de ambos
tipos de estructura, compuestos por “la suma de los costos de medicion y los costos de las
consecuencias no deseadas de la medicion imperfecta.” (Hennart 1993: 536) De esta
forma, el costo de utilizar el mecanismo de precios, o costo de chantaje, estd compuesto
por “el costo de medir el producto de los agentes mas la pérdida residual por fraude dado
que la medicion es imperfecta.” (Hennart 1993: 535) De igual manera, el costo de utilizar
jerarquia, o costo de elusidon, estd compuesto por la suma del costo de limitar el

comportamiento mas el monto residual de elusion, dados los mecanismos imperfectos de

13
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limitar el comportamiento. Para Hennart (1993), la concentracion de las firmas en el
“swollen middle” entre mercado y jerarquia se debe a que los costos de organizacion
disminuyen al utilizar una combinacion de los mecanismos de control de ambas
estructuras: la restriccion del comportamiento de los individuos en la primera y, de forma
indirecta, midiendo la productividad, en la segunda. Bajo el supuesto de racionalidad
limitada, los costos de medicion son positivos y, dado que los precios no reflejan
perfectamente el valor de los bienes y servicios, se incrementan los incentivos a engafar
dado que hay informacion asimétrica. Por el contrario, Hennart (1993) expone que una
estructura jerarquica reduce los incentivos a engafar dado que rompe la relacion directa

entre producto y remuneracion, pero a la vez reduce los incentivos a trabajar.

De los autores antes mencionados, ninguno caracteriza al hibrido como forma de
organizar una transaccion con rasgos propios; por el contrario, todos se limitan a
desarrollar sus argumentos describiendo a la estructura de gobernancia hibrida, como una
que combina aspectos tanto de mercado como de jerarquia. Por el contrario, Menard
(2002) intenta caracterizarla por si mismas. Al profundizar en el estudio de las
organizaciones hibridas, el autor encuentra tres caracteristicas comunes a todas sus
formas: en primer lugar, se desarrolla un pooling de recursos, que permite conectar
recursos y habilidades que de otra forma, tanto por mercado como por jerarquia, serian
ineficientes. Esta “dependencia mutua significativa” (Menard 2002: 6) entre los actores
comienza por el compromiso de invertir en activos especificos. La misma se sostiene
dado que les proporciona ganancias y porque el efecto reputacional previene el
comportamiento oportunista entre las partes para apropiarse los créditos residuales. En
segundo lugar, Menard (2002) explica que, dada la incertidumbre que puede darse tanto
en los insumos (problemas de calidad y riesgo de free-riding) como en el producto
(dificultades en control de calidad y cambios en la demanda) y en el proceso de
transformacion (problemas de control y verificacion), este tipo de organizaciones se
basan en contratos que, aunque incompletos y limitados, regulan la relacion transaccional
para reducir el costo de las negociaciones y adaptaciones frente a cambios en el contexto.

Por ultimo, Menard (2002) argumenta que los mercados en los que se desarrollan las

14
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organizaciones hibridas se caracterizan por su competitividad, afrontando la

incertidumbre con complementacion de recursos basados en una reglamentacion interna.
2.3 ESTRUCTURAS EN RED

Powell (1990) trabaja sobre un formato en particular de coordinacion de la
actividad econdmica: organizaciéon en red. La misma consiste en un modelo de
comunicacion e intercambio reciprocos, en el que “una unidad es dependiente de los
recursos controlados por otra, y experimentan ganancias por hacer pooling de recursos”
(Powell 1990: 303). Este formato es particularmente atractivo para el intercambio de
bienes o servicios cuyo valor no es ficilmente medible. En particular, el autor argumenta
las ventajas de las redes basandose en tres factores: “conocimiento tacito, dificil de
codificar” (Powell 1990: 325), que es intangible y a la vez facil de transmitir a través de
los métodos de comunicacion fluidos entre las unidades de una red; rapidez tanto en el
mayor y mejor acceso a la informacion, como en la flexibilidad y capacidad de
adaptacion mediante learning by doing; y confianza que se construye tanto por la
importancia de la reputacion, mediante la reducciéon de los incentivos para actuar de
manera oportunista, como por el consenso entre las partes, que reemplaza las reglas
formales y sus costosos mecanismos de implementacion. Powell (1990) explica que la
cooperacion entre las unidades en una red, a través de métodos determinados en conjunto,
combina las fortalezas de todas sus partes en la busqueda de innovacion, pero sin perder

la identidad particular de cada una de ellas.

Uzzi (1997) se basa en el argumento de Powell pero pone el foco en
embeddedness para explicar las formas de organizacion econdmica, dandole mayor
profundidad al analisis de las relaciones en una red. Uzzi (1997) utiliza este concepto
para describir el tipo de actividad econdmica que se determina en relacion con la
estructura social, cultura, instituciones. De esta forma, el autor indica que los lazos
embedded se caracterizan por “la naturaleza personalizada de la relaciéon comercial y su
efecto en el proceso economico” (Uzzi 1997: 41) que crea oportunidades dificiles de
obtener a través del mercado o integracion vertical. Similar al anélisis de Powell (1990),
Uzzi (1997) identifica tres componentes principales que afectan el comportamiento de las

relaciones embedded que son: la confianza; disponibilidad y transferencia de informacion
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de alto valor; y resolucion de problemas en conjunto. A diferencia de Powell (1990),
quien argumenta que la confianza se construye dado el efecto social reputacional
negativo que puede tener el comportamiento oportunista, Uzzi (1997) justifica la
confianza por el supuesto general de que todos actuan de forma correcta y de la mejor
manera posible, dejando de lado incentivos para manipular informacion o mentir. Esto
lleva a acceder a recursos que generan ventajas competitivas que son invaluables y muy
dificiles de obtener en el mercado. En segundo lugar, el autor explica que la informacion
intercambiada es mas especifica y su intercambio mas tacito, facilitando la coordinacién
entre las firmas. En tercer lugar, las relaciones embedded entre empresas alinean sus
estrategias para la resolucion de problemas reduciendo los errores. Ademas esto les
proporciona feedback directo y por lo tanto, mayores oportunidades de aprendizaje e

innovacion.

Gulati et al. (2000) toman este enfoque relacional para argumentar que, en linea
con los autores anteriores, toda transaccion esta embedded en una serie de relaciones de
la firma que consisten en lazos a largo plazo establecidos entre las organizaciones que
conforman las redes. Gulati et al. (2000) ponen especial importancia en como estas
relaciones, a través de embeddedness, promueven la confianza y mitigan los riesgos
morales, reduciendo asi los costos de transaccion. En primer lugar, los autores
argumentan que el tipo de relaciones que se desarrollan en una red permiten mayor
acceso a informacion y, en particular, de las habilidades de cada una de las partes. En este
sentido, facilitan los procesos de due diligence dado que se reducen las asimetrias
informativas que aumentan los costos de los contratos. En segundo lugar, dados los
importantes efectos reputacionales y teniendo en cuenta la importancia que los autores le
dan a “la historia de relaciones previas” (Gulati et al. 2000: 209), las redes sociales hacen
que comportamientos oportunistas sean todavia mas costosos. El dafio a la reputacion
propia afecta no solo las relaciones actuales sino también aquellas potenciales. En este
sentido los autores introducen un aspecto innovador al argumento porque explican que las
redes disminuyen los costos de transaccion, no solo porque es mas probable que esto sea
descubierto sino que ademads, como ya fue mencionado, la informacién fluye mas rapido

a través de este tipo de estructuras y como indican la “reputacion lleva tiempo para
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construirse pero puede ser destruida rapido” (Gulati et al. 2000: 209), lo que reduce los
incentivos a comportarse de forma oportunista. En tercer lugar, al disminuir los costos e
incrementar los retornos, la confianza mitiga los intereses de apropiacion de los
beneficios, volviendo prescindibles detallados contratos que son costosos de negociar y
ejecutar. Por ultimo, las redes obtienen ventajas de la interdependencia entre sus partes,
dado que estas tienen profundo conocimiento de las capacidades, reglas y procedimientos
de cada una, facilitando la coordinacion entre ellas sin necesidad de incurrir en costosos

controles jerarquicos.

Al igual que Gulati et al. (2000), para Uzzi (1997) las relaciones en una red que
facilitan la coordinacion, se desarrollan tanto por la historia de los lazos personales
previos como por la referencia de un tercero que, como intermediario, “transfiere
expectativas y oportunidades de una estructura social embedded existente a una
recientemente formada” (Uzzi 1997: 48). Ademds, en comparacion con el mercado,
embeddedness genera eficiencias de Pareto dado que, como la informacion es confiable,

esto permite adaptar la produccion a las preferencias del consumidor.
2.4 INSTITUCIONES

El tipo de relacion embedded que desarrolla Uzzi (1997) es particularmente
importante en los paises emergentes, los cuales fallan en la provision de un marco basico
para el desarrollo de “operaciones a bajos costos de transaccion en tres areas criticas: (1)
un marco legal creible, (2) una estructura politica estable, y (3) el funcionamiento de los

mercados de factores estratégicos.” (Peng 2002: 257)

Para Khanna & Palepu (2006) es la infraestructura de tipo soft la responsable de
hacer que los mercados funcionen de forma eficiente. De esta manera, los beneficios
generados por las relaciones embedded en una red estratégica, se tornan particularmente
importantes en economias en desarrollo caracterizadas por la falta de instituciones.
Definidas como “las reglas de juego en una sociedad o, mds formalmente, las
limitaciones ideadas por el hombre que dan forma a la interaccion humana” (North 1990:
3) estas deberian garantizar, a través del correcto funcionamiento del mecanismo de

precios, bajos costos de transaccion.
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Dada la debilidad de las instituciones en los paises en desarrollo, Khanna &
Palepu (1997) sugieren que estrategias de negocios focalizadas en sectores especificos
son errdneas en este tipo de economias. En cambio, destacan las ventajas competitivas de
las empresas o grupos diversificados que ‘“agregan valor imitando las funciones de
distintas instituciones que solo se encuentran en paises desarrollados” (Khanna & Palepu
1997: 1). De esta forma adaptan sus estrategias para desarrollar funciones que llenan los
“vacios institucionales” (Khanna & Palepu 2006: 62) que afectan a los distintos mercados

en una economia emergente.

En primer lugar, Khanna & Palepu (1997) encuentran en los mercados escasez de
informacion, dado que la infraestructura que sostiene las comunicaciones no estd
desarrollada por problemas energéticos, de inversiones ineficientes y altos niveles de
analfabetismo que dificultan aiin mas la efectividad de la comunicacién con los
consumidores. Ademds, segin los autores, como no existen mecanismos para hacer
seguimiento a los reclamos de consumidores, ni aquellos de rectificacion, las empresas
enfrentan costos mas altos, relativos a aquellos en mercados desarrollados, para crear
marcas confiables. Los grupos “con una reputacion de productos y servicios de calidad
pueden usar el nombre de su grupo para entrar en nuevos negocios.” (Khanna & Palepu

1997 4)

El segundo mercado en el que los grupos ocupan el rol de las instituciones es en el
de capitales: dado el limitado acceso a la informacion y mecanismos de amparo, que no
existen o son débiles, los inversores son reacios a invertir en compaflias pequefias o
nuevas. Esto refuerza el efecto de las ventajas competitivas que poseen los grandes
grupos, con mayor acceso al mercado de capitales y en mejores condiciones, en
comparacion a los obstdculos que enfrentan las pequefas empresas, en paises
subdesarrollados en particular. Tal es asi que las grandes corporaciones y agentes a su
vez, actlan como instituciones prestadoras para empresas pequeias de su mismo grupo, o

inclusive proveen financiamiento a proveedores y consumidores.

En tercer lugar, el mercado laboral en economias emergentes se caracteriza por
escasez, tanto de mano de obra calificada, como asi también de las instituciones que

capacitan a los trabajadores. Tomando el caso de Latinoamérica, Schneider (2009)
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explica que la rotacion laboral en estos paises es alta y hay una gran proporcion de
trabajo informal. Frente a estas condiciones, Khanna & Palepu (1997) argumentan que
los grupos agregan valor mediante la formacion y desarrollo de sus propios managers,

programas de desarrollo profesional interno y capacitaciones para los empleados.

En lo que refiere a regulaciones en paises en desarrollo, segiin Khanna & Palepu
(1997) el estado interviene extensivamente en las transacciones de las empresas, en lo
que Schneider describe como “penetrante pero débil intervencion estatal” (Schneider
2009: 569); y su comportamiento, como el de los demads entes reguladores, es cambiante
y dificil de predecir. En las economias latinoamericanas, esta “volatilidad politica y
econdomica e incertidumbre endémica” (Schneider 2009: 569), llevaron a los grupos
econdmicos a adoptar una estrategia fuerte de diversificacion. La experiencia y relevancia
de los grandes grupos, que los llevan a establecer grandes redes de conexiones, les
proporciona ventajas para oficiar como intermediarios cuando una de sus empresas
pequeiias o socios del exterior necesita resolver problemas, que implican tratar con la
burocracia de los entes publicos. La incertidumbre del sistema regulatorio es alta, lo que
genera altos costos de transaccion, pero a su vez, el mismo opera con un importante
grado de discrecion que lleva a las empresas a terminar cooperando con las personas a
cargo de los entes, como unica forma de conseguir lo que se necesita. De este modo, las
coimas y la corrupcion se vuelven el punto de partida bésico y fundamental para poder

trabajar con la burocracia estatal (Khanna & Palepu 2006).

Por ultimo, en las economias emergentes la falta de seguridad juridica para
negociar, establecer y controlar la ejecucion de los contratos genera desconfianza en el
sistema judicial, dado que hace cumplir a las partes con sus obligaciones adquiridas de
manera arbitraria e ineficiente. Por esta razon, lo autores argumentan que los grupos
tienen la posibilidad de mejorar las condiciones de negociacion de sus contratos, basados
en una buena reputacion establecida por una historia de contratos honestos y su
cumplimiento en el pasado. En un contexto institucional fragil, la construccioén de este
tipo de reputacion es una fuente clave de ventajas competitivas. Esto puede aplicarse
tanto para la relacion con sus clientes, como con proveedores, promoviendo la creacion

de confianza necesaria y asi una relacion a mediano y largo plazo.
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Schneider (2009) se basa en estos factores para introducir el concepto de
Hierarchical Market Economies (HME), para referirse a la variante de capitalismo que se
encuentra al analizar economias latinoamericanas. Para este autor los rasgos distintivos
de las HME son “grupos economicos diversificados, corporaciones multinacionales,
mano de obra poco calificada y relaciones laborales atomizadas™ (Schneider 2009: 553).
En particular, analiza el caso de Developing Country Multinational Companies (DMNC)
y el desafio que encuentran en las economias subdesarrolladas, por la falta de
proveedores calificados. De esta manera explican como, a través de la integracion
vertical, la propia compafia puede actuar como una institucion, frente a la falta o
debilidad del marco institucional, en la creacion y capacitacion de proveedores de calidad

dentro de su propia estructura.
2.5 METODOLOGI{A

La metodologia escogida para realizar este trabajo de investigacion es el andlisis
cualitativo. La razon fundamental de la eleccion es que “intenta iluminar una decisién o
una serie de decisiones: por qué se tomaron, como se implementaron, y cual fue el
resultado” (Yin 1994: 12). Este tipo de estudio es el mas apropiado para desarrollar el
argumento de interés dada la inquietud que lo motiva, basada en un tipo de pregunta que
intenta responder a un como o por qué. Segiin Yin (1994) esto se debe a que el interés del
investigador se encuentra en entender fendmenos sociales complejos, situaciones y
comportamientos sobre los cuales no tiene poder de influencia. El objetivo se encuentra
en lograr caracterizar fendmenos contemporaneos, eventos de la vida real, a través del

establecimiento de conexiones entre relaciones y hechos a través del tiempo.

El trabajo que aqui se presenta, consiste en un proceso de investigacion de varias
etapas que implicaron, desde la buisqueda y recoleccién de informacion, su analisis,
discusion y posterior escrito, con el fin de establecer las conclusiones. Para esto, el
analisis estuvo basado en diversas fuentes a modo de hacer de las conclusiones, ideas con
fundamentos solidos logradas a través de un proceso apropiado. EI mismo se basé tanto
en la lectura de papers de literatura tradicional, como asi también de diversas fuentes
entre las que se destacan la pagina web de Los Grobo Agropecuaria y AAPRESID;

informes y estadisticas de distintas instituciones como el INTA y el Banco Mundial; y
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entrevistas ya transcriptas. Luego se procedid a su andlisis y discusion y por ultimo,

escrito.

El presente estudio puede considerarse como una aplicacion del importante
cuerpo tedrico, ya presentado en la seccion anterior, que constituye en la actualidad la
Teoria de los costos de transaccion. Lo particular a tener en cuenta, es el contexto en el
cual se pone a prueba lo establecido por la teoria de Oliver Williamson (1979). A grandes
rasgos, se sitla en un contexto como es Latinoamérica, region caracterizada por un
conjunto de paises emergentes. Dentro de la misma, a uno de los paises en desarrollo que
la conforman, como es Argentina, para analizar la forma en que se organizan los pools de
siembra, un actor de relevancia en el sector agricola en particular, tomando el ejemplo
concreto de Los Grobo Agropecuaria. La relevancia de esta tltima se fundamenta sobre
el hecho de que se constituyd como una de las empresas mds grandes, con una vasta
superficie sembrada que alcanzo6 las 250.000 Has. en 2010, distribuidas en Argentina,
Brasil, Uruguay y Paraguay, que le dio el apodo a Gustavo Grobocopatel de “Rey de la
soja”’; ademads, una extraordinaria capacidad de acopio que lleg6 en la ultima campana
15/16 a 1.256.000 Tn. (Ver Anexo I); y una estructura innovadora por el modelo de
organizacion que Paula Marra describe de la siguiente manera: “Nuestro modelo de
negocios es coordinar proveedores de servicios. Todo lo que hacemos nosotros lo
hacemos coordinando PYMES o empresas que hacen esto mejor que nosotros, porque

creemos en las redes.” (Marra 2012)

De esta afirmacion se deriva el principal desafio que motiva la realizacion del
presente trabajo: establecer si, tal como indica la literatura expuesta en la seccion
anterior, la forma mas eficiente para Los Grobo Agropecuaria de desarrollar sus
actividades es a través del mercado y es efectivamente asi como funciona; o, si su modelo
de organizacidon es una estructura hibrida, en particular el modelo en red, como la

compiiia se define a si misma.

Para esto, en la siguiente seccion se introduce, como ya fue mencionado, lo
referido al campo argentino, a la estructura de los pools de siembra y, en particular, a la

forma de organizacion adoptada por Los Grobo Agropecuaria. Luego se procede, a través
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de un método deductivo, a testear el alcance de la aplicacién del cuerpo teodrico

desarrollado por Williamson (1979) en dicho contexto.
2.6 EL CAMPO ARGENTINO

Conocida como el “granero del mundo”, a principios del siglo XX Argentina
participaba del comercio internacional vendiendo los productos primarios, principalmente
alimenticios, de la importante actividad agropecuaria sobre la que el pais basaba su
desarrollo. A nivel mundial era uno de los mas relevantes proveedores de productos
agricolas y ganaderos, exportando desde maiz, harina, lino, avena y carnes enfriadas,
entre otros. Pero a partir de 1914, guiado por el estallido de la Primera Guerra Mundial,
hubo un cambio de paradigma a nivel internacional en el que los principales destinos
(Estados Unidos y la UE) iniciaron procesos de sustitucion de la demanda internacional
por industrializacién nacional que se termind de consolidar, acelerado por la crisis del 29,
con el cierre de dichas economias en busca de su recuperacion. En la segunda mitad del
siglo XX, tanto los paises europeos como en occidente orientados hacia el objetivo de
autoabastecimiento, implementaron politicas de subsidios y fuertes restricciones al
comercio para poder suplir con produccion propia las necesidades alimentarias y de
productos primarios de sus industrias. La mayor oferta de productos agropecuarios a
nivel mundial, principalmente desde Europa y Estados Unidos, generéd una importante
baja en el precio internacional de estos productos que también produjo una caida en los
volumenes comercializados. A fines del siglo XX esta tendencia se revirtid, dado el
objetivo de las grandes potencias mundiales de tener garantizada la provision alimenticia

pero esta vez, abasteciéndose del mercado externo.

Por su parte, el contexto nacional del pais se veia gravemente afectado en 1986
por la hiperinflacion y el sector agropecuario sufria, en el oeste de la provincia de Buenos
Aires, una importante inundacion. Estas condiciones generaron que muchos productores
de pequeio y mediano tamafio, no pudieran continuar desarrollando su actividad
(influenciado también por un incremento internacional del precio del crudo) por medios

propios y en cambio, se vieran forzados a alquilar o vender sus tierras.
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Desde comienzos de la década del 90, el sector agropecuario argentino, en
particular la agricultura, experimentd lo que se conoce como “Segunda Revolucion
Verde”. Impulsada por mejoras tecnologicas que alcanzaron no solo a la maquinaria sino
también a semillas y los procesos productivos, Argentina crecié en produccién a una tasa
anual del 4%, por encima del avance de la agricultura mundial de 2,3% (Reca 2009). La
superficie sembrada en la campafia 14/15 a nivel pais alcanzd las 34.475.464 Has. (Ver
Anexo II), y en 2016 las exportaciones de los Complejos oleaginosos y cerealeros
tuvieron una participacion del 44,6% sobre el total de las exportaciones (Ver Anexo III,

IVyV).

Esto se logro en el marco de un radical cambio de “paradigma tecno-productivo”
(Bisang et al. 2009: 220) a nivel mundial. En el mismo, la comercializacion de bienes
primarios no solo consiste en materias primas sino también en productos semi
elaborados, que luego se completan en los paises de destino. Inclusive, cada vez se
orienta mas a productos con alto valor agregado, como son los alimentos terminados,

biocombustibles y otros producidos para las biofabricas (Bisang et al. 2009).

A pesar de que Argentina todavia encuentra su lugar en el comercio internacional
en la primera etapa de las cadenas globales de valor, como proveedora de productos
primarios o semi elaborados (Bisang et al. 2009), la adopcidon de nuevas tecnologias en
nuestro pais no solo se manifiesta por el lado de productos cada vez mas complejos, sino
también en los insumos, como son los agroquimicos, fertilizantes y herbicidas, semillas
genéticamente modificadas, y el desarrollo de practicas innovadoras como la siembra

directa.

La siembra directa es “la practica de cultivar la tierra sin ararla previamente. (...)
es el sistema productivo basado en la ausencia de labranzas y la presencia de cobertura
permanente del suelo, via cultivos y rastrojos de cultivos anteriores.” (AAPRESID 2017)
La idea innovadora que se introdujo, fue la de poder desarrollar la agricultura sin
necesidad de labrar la tierra primero. Historicamente la labranza incluia actividades como
arar, rastrear y quemar los residuos, dejando el suelo totalmente pulverizado y desnudo.
Este manejo tradicional de las tierras generaba la constante disminucién de la Materia

Orgénica del suelo, provocando la erosion del mismo, tanto hidrica como edlica. Ademas,
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los constantes trabajos de labranza producian la rotura de la estructura del suelo logrando
cada vez menos captacion y almacenamiento de agua (Pognante et al. 2011). En este
sentido, el cambio de paradigma permitid producir sin antes degradar el suelo, lo que

llevd a una importante mejora en sus condiciones fisicas, quimicas y bioldgicas.

Las primeras experiencias argentinas de siembra directa tuvieron lugar durante la
segunda mitad de la década de 1970 (AAPRESID 2017). Dados sus amplios beneficios,
la utilizacion de la siembra directa se intensifico durante los afios 80 y en la actualidad,
en los cultivos extensivos, reemplazd al sistema de produccion anterior. Como indica
Dantur (2013) junto con la siembra directa, tanto los avances tecnoldgicos introducidos
en la maquinaria agricola, como asi también la biotecnologia en los insumos, Argentina
experiment6 entre las principales ventajas de su implementacion, un crecimiento tanto en

el area cultivable como en el rendimiento de cultivo por hectarea (Ver Anexo VI).

En particular y lo que es relevante a este trabajo, el nuevo paradigma tecno
productivo trajo aparejados importantes cambios organizacionales que, como fue
mencionado anteriormente, ya habian empezado a surgir a finales de la década de 1980
con la compra y venta de campos y la modalidad de arrendamiento de los mismos para el
desarrollo de la agricultura. La aparicion de nuevos agentes econdmicos en el sector y el
modo en que estos se relacionan, transform¢ radicalmente la forma de organizacion

productiva.

El modelo tradicional preponderante bajo el que se organizd el sector
agropecuario en un pasado cercano, consiste en estructuras verticales o altamente
integradas basadas en el control del factor tierra, a través de su posesion o arrendamiento,
siendo el propio productor quien la explotaba y trabajaba directamente. Este modelo al
que Bisang et al. (2009) se refieren como Explotacion Agropecuaria posee tres
caracteristicas principales. En primer lugar, se basa en las ventajas competitivas de las
economias de escala dado que la tecnologia, procesos y productos son homogéneos. En
segundo lugar, la subcontratacion de servicios de terceros, y por ende la integracion de
estas unidades con el resto de la economia, es baja debido a que en la mayoria de las
labores se trabaja con maquinarias y equipos propios. En tercer lugar, existe una relaciéon

directa entre quienes desarrollan el proceso productivo y quienes se apropian de la
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rentabilidad del mismo. En este modelo es el productor quien es duefio de la tierra; dado
que controla el recurso, es el que tiene el mayor poder de decision y a la vez, es quien

asume la totalidad de los riesgos que conlleva el negocio (Bisang et al. 2009).

A partir de 1990, los productores se vieron obligados a “intensificar sus
actividades o a aumentar la escala de produccion para mantener niveles aceptables de
rentabilidad” (Grosso et al. 2010: 6). Aquellos que eran profesionales lo hicieron en base
a capital propio y de terceros, y para esto comenzaron a utilizar instrumentos financieros,
como los fideicomisos, totalmente innovadores para el sector agropecuario. De esta

forma es como surgieron nuevos actores hibridos en la estructura del campo argentino.

Tal como exponen Bisang et al. (2008), en el sector agropecuario argentino, en
particular en lo que refiere a la actividad agricola, en la actualidad pueden encontrarse
estructuras productivas de dos tipos: el primero, una unidad caracterizada por la
integracion vertical, aquella descripta anteriormente; y el segundo, “una densa red de
agentes aunados por una multiplicidad de contratos” (Bisang et al. 2008: 1). Este tltimo
denominado Empresa de Produccion Agropecuaria, que se aplica aproximadamente a 2/3
de la produccion agricola (Bisang et al. 2008), se caracteriza por la separacion entre los
propietarios de la tierra y quienes la trabajan. Los primeros, ceden su uso a terceros,
transfiriendo parte de la rentabilidad como asi también del riesgo, y sus relaciones se
regulan mediante contratos. Esta nueva estructura productiva se encuentra completamente
desverticalizada, compuesta por un grupo heterogéneo pero especializado de proveedores
de servicios e insumos, que no poseen tierras pero si maquinarias y como activo clave: el
conocimiento sobre tecnologias innovadoras. Dichas organizaciones ejercen como

funcién principal la coordinacion de los distintos factores productivos (Bisang et al.

2008).
2.7 POOLS DE SIEMBRA

Entre los actores hibridos, en el caso de aquellos en forma de red que surgieron
durante los afios 90 en el sector agropecuario argentino se distingue una forma en
particular conocida como ‘pool de siembra’. Este término se utiliza para definir una

“reunion de bienes y servicios que pertenecen a varios actores del sector —o no-, de
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escalas y formas juridicas muy diferentes, con el objetivo de hacer una actividad agricola
durante un periodo determinado teniendo como meta obtener el mayor beneficio

econoémico.” (Grosso et al. 2010: 6)

En cualquiera de sus formas, es posible distinguir los siguientes rasgos principales
de los pools de siembra: en su mayoria, se caracterizan por ser unidades con baja
propiedad de capital fijo pero en cambio, son gestionados por un grupo altamente
capacitado de profesionales con conocimientos relevantes de las nuevas tecnologias de
produccion. Aunque pueden diferir en tamafio, dado que la superficie explotada puede ir
desde 1.000has a 50.000has (Grosso et al. 2010), las grandes escalas permiten mejorar la
rentabilidad por el lado de los costos, y por eso es que el rol del productor pasa a ser cada
vez mas gerencial y menos fisico, en términos de necesidad del trabajo de sus propias
manos en las actividades (Cerdd & Muzlera 2015). Las mismas se desarrollan por la
financiaciéon de capitales que provienen tanto del ambito agropecuario como del
financiero, externos al sector, por lo que exigen una rentabilidad minima para poder ser
atractivas en comparacion frente a otras opciones de inversion, que se ofrecen en los
mercados. En consecuencia, producen bajo un régimen de alta diversificacion tanto de
zonas, como de actividades y cultivos, para reducir al minimo posible la exposicion a los
riesgos, como adversidades climaticas o variaciones en los precios futuros. Por ultimo, la
relacion entre los actores se articula a través de contratos o instrumentos juridicos, que
pueden variar desde una campafia a extenderse a una continuidad establecida por

sucesivos ciclos agricolas.

El término en cuestién se utiliza para referirse una amplia gama de empresas
desde aquellas que, en un extremo, no poseen bienes de capital fijo, ni tierras ni
maquinarias, sino que se desarrollan captando fondos financieros de terceros y ejerciendo
la funcién de coordinacion entre los distintos actores del sector, a través del conocimiento
especifico y la profesionalidad de sus gestores. En el otro extremo, se encuentran
empresas con tierra y maquinarias propias, que se expanden alquilando campos de

terceros, en base a la capacidad ociosa de sus equipos.
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2.8 LOS GROBO AGROPECUARIA

Los Grobo Agropecuaria se define a si mismo como “uno de los mas importantes
productores de granos del pais y efectivo coordinador de procesos en la cadena
agroalimentaria al desarrollar una extensa red de comercio colaborativo” (Los Grobo

2017).

Una empresa que tiene sus origenes a principios del siglo XX con Bernardo
Grobocopatel, descendiente de inmigrantes judios provenientes de Besarabia. Su
actividad primera lo encuentra como contratista rural o “pastero”, dedicado a la
produccion de pasto seco para forraje en la region conocida como “las Pampas”.
Establecido en la localidad de Carlos Casares, Bernardo Grobocopatel compra sus
primeras 146 has en 1959. Junto a dos de sus tres hijos, Adolfo y Samuel, desarrolla atin
mas su negocio incorporando distintas actividades y asi “En 1965 eran productores y
comercializadores de cereales, oleaginosas y forrajes.” (Ordofiez & Nichols 2003: 17)
Con la incorporaciéon de su tercer hermano Jorge, a principios de los afios 70,
Grobocopatel Hermanos se inicia en la actividad del acopio para convertirse, luego de

una década, en uno de los mayores acopiadores de la zona.

Con la llegada de los hijos de Adolfo al negocio, en el afio 1984 Grobocopatel
Hermanos divide su patrimonio, quedando esta Ultima bajo la cabeza de Jorge
Grobocopatel, con una vision mas ligada a lo comercial. Por su parte, Adolfo funda Los
Grobo Agropecuaria, con la idea de focalizarse en lo productivo, incorporando a sus dos
hijos, Andrea y Gustavo. Con el objetivo principal de aumentar la eficiencia y la
productividad, Los Grobo Agropecuaria se inicia en la fertilizacion, la produccion de
soja, el uso de equipamientos eléctricos y la compra de plantas de silo hasta llegar a
poseer una capacidad de almacenaje propio de 8.000 Tn. en 1990 (Ordofiez & Nichols
2003).

Dada la mayor escala y mejores margenes que la empresa habia conseguido en las
distintas actividades, la hiperinflacion que afecto a la Argentina en 1986, sumada a la
importante inundacion en el oeste de la provincia de Buenos Aires, generaron

condiciones que fueron para Los Grobo Agropecuaria, una oportunidad. Como explican

27



Testeando la teoria de Williamson en paises emergentes: Josefina Uranga
Los Grobo en Argentina.

Bell & Scott (2010) gracias a los conocimientos que habia adquirido Gustavo
Grobocopatel sobre la conservacion de los suelos, como profesor en la facultad de
Agronomia de la UBA, pudo concertar los primeros contratos que consistian en un
intercambio de siembra de cultivos agricolas por implantacidon de pasturas en los terrenos
inundados. De esta forma, la superficie alquilada paso de 4.000has en 1987 a 10.000has
en 1989. (Bell & Scott 2010: 3). “Esto permiti6 la compra de mucha tierra y aumentar el
capital de trabajo.” (Ordofiez & Nichols 2003: 18) dado que aquellos productores de
menor escala que no podian continuar desarrollando su actividad por margenes

restringidos, debieron vender o alquilar sus campos a precios notablemente bajos.

En este contexto, surgieron nuevos actores en el sector agropecuario dado que
grupos de productores se iniciaron en la practica de hacer pooling de recursos para
comprar maquinaria y ofrecer el servicio como contratistas, profesionales vendian al
mercado su consultoria y también lo hacian especialistas en otros campos como la
logistica o el control de pestes. En linea con la creciente profesionalizacion del sector,
Los Grobo Agropecuaria comenzdé a transitar un proceso de incorporacion de
profesionales y asesoria externa para temas especificos, consolidada sobre una importante

capacidad de almacenaje y tierras propias.

“El desarrollo de una incipiente red de agro negocios por contratos” (Ordofiez &
Nichols 2003: 18) se inicia a principios de los afios 90, con lo que se conoce como
Segunda revolucion de las pampas y en particular, con la incorporacion de la practica de
la siembra directa. Gracias a esta, la superficie producida paso de 10.000has en 1989 a
20.000has y 30.000has hasta llegar a las 75.000has trabajadas en 1994 (Bell & Scott
2010: 3). Dado este extraordinario crecimiento en escala en tan corto periodo de tiempo,
fue imposible para Los Grobo Agropecuaria comprar la maquinaria como asi también
hacerse de los recursos humanos y otros necesarios para tener la capacidad de trabajo y
desarrollar todas las tareas del ciclo productivo en forma propia. Por esta razon, se
incorpord la contratacion de servicios de terceros como parte de la dindmica habitual del
negocio. La estrategia que comenzaba a desarrollarse estaba focalizada en la originacion
a través de la tercerizacion de actividades en los contratistas locales como socios

inversores o prestadores de servicios, basandose siempre en el conocimiento que estos
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poseian de las distintas regiones en las que Los Grobo Agropecuaria se expandia. De esta
forma, la empresa llegd a sembrar 250.000 Has. en 2010, distribuidas en Argentina,
Brasil, Uruguay y Paraguay, y estima para la campafia 16/17 una superficie de

produccion agricola de 50.000 Has. (Los Grobo 2016)

Dado el modelo de negocios, cuyo activo principal es el conocimiento de los
asesores, los proveedores y los distintos actores que conforman la red, Los Grobo
Agropecuaria se caracteriza por ser “una compafiia que no tiene mucho patrimonio, no
tiene tierras, no tiene practicamente equipos de maquinaria (...) es asset light”
(Grobocopatel 2016). Esta estrategia fue impulsada principalmente por la conviccion de
Gustavo Grobocopatel de que el crecimiento de la compaiia debia originarse no dentro
de sus fronteras sino afuera; el objetivo no era comprar cada vez mas tierras sino cada vez
menos, e incrementar la produccion eficiente basdndose en los activos de los distintos
actores de la red, actuando como coordinador de sus actividades. Tal como lo explica
Andrea Grobocopatel, “en la actualidad, la politica de la empresa es la inversion en la
busqueda de rentabilidad para el conjunto de las operaciones y no la capitalizacion en
tierras” (Ordofiez & Nichols 2003: 24). Para Gustavo Grobocopatel, la rentabilidad se
genera a partir de las fortalezas competitivas a las que define como “vinculadas con la
innovacion, con la calidad de las personas (...) para trabajar en red, asociarse, generar
organizaciones flexibles” (Grobocopatel 2016) y de esta forma agregar valor a sus

actividades.

La red, organizada en un “sistema de franquiciados y sucursales” (Ordofiez &
Nichols 2003: 20) establecidas en las distintas areas, brinda a través de estas, una amplia
gama de servicios liderada por un responsable técnico. El mismo se encarga de las
actividades comerciales. Entre estas, se encuentra la de establecer y mantener la relacion
con los clientes, proveedores, duefios de la tierra y propiciar la creacion de la confianza a

largo plazo sobre la que se basa el funcionamiento de la red.

En conjunto con los actores antes mencionados, es con los que se establece el
sistema de “siembras asociadas” (Ordonez & Nichols 2003: 19). El mismo consiste en el
tipo de contratos que firman los productores o duefios de la tierra con Los Grobo

Agropecuaria como contraparte, a modo de socializar tanto los riesgos como las
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ganancias. En general estos se conciertan sobre superficies que varian entre las 400has y
4.000has, con una duracion que en la mayoria de los casos se extiende a tres afios (Bell &
Scott 2010: 21), bajo alguno de los tres formatos distintos que diferencian McAfee & De
Royere (2005): contrato a porcentaje variable (entre 28% y 32% dependiendo de la
calidad de la tierra) por produccion, generalmente aplicado a campos en zonas mas
marginales, con tierras de inferior calidad; contratos a porcentaje fijo (aproximadamente
30%) sobre el rendimiento de las hectareas, para campos en zonas nucleo; y por ultimo,
contratos en los que se establecia una cantidad fija de quintales por hectarea que recibiria
el duefio del campo (Ver Anexo VII). Ademas del pago por el arrendamiento establecido
en el contrato, los cursos de capacitacion para los productores que se dictan en Carlos

Casares también forman parte del esquema de siembra asociativo.

Dentro de las actividades comerciales desarrolladas por las sucursales se
encuentra también la venta de insumos. En un principio, la provision de fertilizantes,
agroquimicos, semillas y otros, se establecié como un servicio interno para la produccion
propia, pero luego la demanda crecid y el servicio se expandid6 como ventas a terceros

(Ver Anexo VIII).

Como describe Gustavo Grobocopatel “Nuestro modelo de negocios es la
integracion de tres areas: un area de produccidon, un darea de servicios y un area
industrial.” (Grobocopatel 2016) Dentro del area de produccion antes descripta, un
importante actor es la figura del ingeniero agronomo, que es quien brinda los servicios de
administracion y gerenciamiento a los productores y a quienes arriendan su campo a Los
Grobo Agropecuaria. El know how se convierte en el activo central en este modelo de
negocios dado que “el valor de la tierra va perdiendo importancia en la misma medida
que se valoriza mas la administracion y la conduccion del cultivo” (Ordofiez & Nichols
2003: 20). Cada ingeniero agronomo, con su respectivo equipo de cooperadores
calificados, tiene a cargo como tarea principal establecer la estrategia de produccion de la
zona que incluye desde la determinacion de cantidad de hectareas para cada cultivo, la
administracion de la cartera de campos teniendo en cuenta los diversos factores
(climaticos, precios, rindes, costos, entre otros) y su respectiva supervision técnica

durante todo el ciclo productivo. Una herramienta importante para lograr mayor
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eficiencia, dada la vasta superficie trabajada y su localizaciéon en diversas zonas
geograficas fue el desarrollo del Grobosoft. Este software permitid la conectividad y
disponibilidad de informaciéon entre todos los actores de la red, y es utilizado como
soporte para el almacenamiento y centralizacion de datos de los ciclos productivos,
control de las distintas tareas y hasta descarga de reportes necesarios para la toma de

decisiones.

Una parte clave del desarrollo de lo que Gustavo Grobocopatel describe como
“gestionar tierra” (Grobocopatel 2016) es la prestacion de los servicios dado que, como ¢l
mismo afirma, es un negocio de “conocimiento intensivo, (...) vinculado con el
Management. (...) Lo nuestro es un negocio de gestion de flujos” (Grobocopatel 2016).
De esto se deriva la importante funciébn como coordinador que ejerce Los Grobo
Agropecuaria entre los proveedores, o contratistas. Estos pueden ser los mismos duefios
de la tierra que se ofrece en alquiler y prestan su servicio como parte del contrato; o
pueden ser exclusivamente contratados para realizar actividades como siembra, cosecha,
fumigacion u otros. Estas empresas o individuos prestadores de servicios se encuentran
inscriptos en un registro interno de Los Grobo Agropecuaria y, tanto los ingenieros
agronomos, como asi también los responsables técnicos, deben utilizar proveedores de
esta base para desarrollar las tareas. Parte de la “gestion total de la calidad” (Ordofiez &
Nichols 2003: 26) consiste en que los contratistas, para poder estar incluidos dentro del
registro, deben cumplir estrictos requisitos, asistir a capacitaciones dictadas en Carlos

Casares y asegurarse de mantener los estandares de calidad establecidos por la compaiiia.

El area de servicios alcanza también la importante capacidad de almacenaje que
posee Los Grobo Agropecuaria. Desde los inicios de la empresa, esta actividad fue
importante para su posicionamiento como uno de los mas grandes, sino el mayor
acopiador de la zona. En 1984, la empresa poseia una capacidad de almacenaje total de
8.000 Tn. distribuidos en tres plantas. La actividad de acopio crecid exponencialmente a
medida que pasaron los afios hasta alcanzar en 2010 una capacidad de 1.000.000 Tn., con
un total de 44 plantas entre propias y alquiladas en Argentina, Brasil, Uruguay y
Paraguay (Bell & Scott 2010: 22). El la Gltima campafia 15/16 la actividad de acopio

alcanzd un volumen de 1.256.000 Tn (Ver Anexo I). A pesar de los bajos margenes que
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genera el servicio de almacenaje, entre 2% y 4% del precio de venta segin McAfee & De
Royere (2003) esta actividad permite, en posesion del grano fisico, tener un mayor poder

de negociacion sobre la oferta y el precio.

En conjunto con el acopio, en 1998 Los Grobo Agropecuaria se inici6 en el
mercado de futuros creando su propia operadora, la empresa Chain Services S.A. A
través de la misma, ofrece servicios de hedging para los granos de sus clientes y para
Gustavo Grobocopatel “Hedging es un claro ejemplo de nuestra filosofia de compartir el
conocimiento dentro de la red. Ayudamos a los productores a obtener el mejor precio
posible por sus granos.” (McAfee & De Royere 2003: 8) Dentro del paquete de los
servicios financieros ofrecido por Los Grobo Agropecuaria, el desarrollo de distintas
herramientas no fue solo para los clientes, sino también para sus proveedores. En paises
con mercados financieros subdesarrollados y un restringido acceso al crédito, en el caso
de un contratista cuya capacidad de repago es limitada y las garantias que puede ofrecer
son bajas o nulas, la financiacion a altas tasas de interés para modernizar su parque de
maquinarias, genera sumas extraordinarias en términos de deuda. Dado el particular
interés de la empresa por asegurarse la especializacion y equipamiento de sus
contratistas, Los Grobo Agropecuaria cre6 una Sociedad de Garantia Reciproca que
funciona como fondo de riesgo oficiando de garante frente a la parte prestadora, a modo

de reducir el riesgo de no repago al otorgarle un préstamo a alguno de los contratistas.
2.9 WILLIAMSON Y POOLS DE SIEMBRA

Al analizar las estructuras denominadas pool de siembra a través de la Optica de
Williamson (1979), considerando este modelo en el sector agropecuario argentino y, en
particular, con el caso concreto de organizacion de Los Grobo Agropecuaria, es necesario
detenerse en el detalle de las distintas dimensiones de las transacciones para contribuir al
por qué, en un contexto como el de Argentina, con un marco institucional débil, los

hibridos no son transitorios sino las estructuras de gobernancia mas eficientes.

Dentro de lo que Williamson describe como “razones econdOmicas racionales”

(Williamson 1985: 52) para organizar las transacciones de una u otra forma es necesario
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analizar el grado de especificidad de los activos, la frecuencia y la incertidumbre con la

que ocurren.

En primer lugar, cabe detenerse en la especificidad de los activos que involucran
las transacciones, que es para este autor el factor de mayor relevancia, al determinar la
estructura de gobernancia mas eficiente. Los principales activos en la agricultura son la
tierra, los insumos como por ejemplo las semillas, fertilizantes y agroquimicos, y la
maquinaria. En el caso de la tierra, la especificidad de este activo es baja dada la amplia
disponibilidad de superficies aptas para ser sembradas en el pais, con diversas opciones
de cultivos, suelos y climas. En una primera instancia, la inversion en tierras puede
considerarse condicionada en mayor o menor medida, por la decision de la compra o
alquiler de un determinado campo. Esto implica una zona geografica especifica en la que
el mismo se encuentra, con un tipo de suelo y clima en particular, que propicia el
crecimiento de algunas especies y otras no. A pesar de esto, la oferta de tierras es amplia,
con distintas calidades de suelo y sus respectivos precios, distribuidas en todo el pais.
Ademads, aunque los ciclos pueden caracterizarse como largos, en comparacion por
ejemplo con los procesos industriales, una vez sembrado el cultivo se debe esperar
alrededor de seis meses hasta que se desarrolla, se cosecha y puede optarse por cambiar
de zona de produccion. En el caso particular de Los Grobo Agropecuaria, cuya estrategia
no es la compra de los campos sino el trabajo de los mismos mediante el arrendamiento,
la especificidad del factor tierra es ain mas baja. Esto se debe a que la inversion inicial,
que en este caso consiste en el contrato de arrendamiento, aunque en general tiene un
plazo minimo de un afio, al cabo del mismo puede no renovarse y moverse a producir a

otra region.

En el caso de los insumos, tanto para las semillas como los fertilizantes y
agroquimicos, existen mercados extensos, muy desarrollados. En estos, la
comercializacion se da través de un amplio conjunto de proveedores de distintos tamafios,
desde grandes traders internacionales hasta pequefias cooperativas locales, que estdn en
constante busqueda, desarrollo y aplicacion de nuevas tecnologias para poder mantenerse
a la vanguardia y diferenciarse de la competencia. De esta manera, la especificidad que

podria originarse por el lado de los insumos también es minima, considerando por un

33



Testeando la teoria de Williamson en paises emergentes: Josefina Uranga
Los Grobo en Argentina.

lado, que la inversion requerida es relativamente baja y por otro lado, el hecho de que la
provision no depende de la capacidad o disponibilidad de un solo proveedor, sino que

estd garantizada por una gran cantidad de empresas.

En lo que refiere a la maquinaria es relevante considerar que, aunque una
cosechadora por ejemplo, exige una importante inversion inicial (aproximadamente US$
600.000), un mismo disefio de maquina se utiliza para los distintos suelos y se adapta a
todos los cultivos. Existen diferencias pero estas son minimas y residen en algun detalle o
funcionalidad adicional que varia de acuerdo a la marca de la maquina. La tierra sobre la
que se trabaja puede ser diferente pero la forma de tratarla es la misma; el proceso y
resultado de siembra, cosecha o fumigacion es exactamente igual en todas las maquinas.
En el caso de las sembradoras hay de dos tipos: una para la siembra denominada “de
fina” que incluye por ejemplo al trigo, y otra para la de maiz o soja, también llamadas “de
gruesa’”; en el caso de las cosechadoras, se utilizan distintos cabezales pero la maquina es
la misma tanto para la cosecha de fina como para la de gruesa. El disefio en el caso de las
fumigadoras o tolvas es unico, por lo que hay una amplia disponibilidad de este tipo de
maquinas en el mercado y todas pueden ser utilizadas para un mismo trabajo, logrando un
resultado similar en distintas zonas o cultivos. Por lo tanto en el desarrollo de la
agricultura, dado que el disefio de las maquinas puede considerarse estandarizado, la
especificidad de dichos activos es baja. Es importante destacar en este aspecto el hecho
de que no hay un tipo de contratista especifico con una maquina en particular que
funcione para un determinado campo, sino que las empresas o individuos duefios de las
maquinas pueden trabajar para todos los productores que deseen contratarlos, evitando las
complicaciones contractuales que generaria una dependencia bilateral. Reflejo de esto es
la densa red de contratistas existente en Argentina que poseen las maquinas y se van
trasladando de acuerdo a la época del afio y donde sean requeridos sus servicios. Este
mercado se desarrolld en Argentina a partir de la década del 90 debido a dos factores
principales: por un lado, el hecho de que el tamafio de los campos es relativamente chico
(entre 400 Has. y 2.000 Has.) y no genera los retornos suficientes para poder comprar y
mantener la bateria de méquinas necesaria para desarrollar el ciclo completo de la

agricultura. Por otro lado, suponiendo que cada productor o duefio de un campo pudiera
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afrontar la importante inversion que requieren las maquinas, dado que el uso de las
mismas se concentra en la época de siembra o cosecha por campafia, esto generaria una
gran capacidad ociosa por los recursos inmovilizados. En el caso particular de la
estructura de Los Grobo Agropecuaria, las actividades que involucran maquinaria se
tercerizan. De esta forma, la inversion corre por cuenta del contratista que es duefio de la
maquina y alquila sus servicios a la compafiia, por lo que el grado de especificidad es aun

menor.

Es importante destacar el avance tecnoldgico en el sector agropecuario, en
particular y en lo que refiere a este trabajo, en el campo de la agricultura. En primer
lugar, el importante cambio del método de labranza agricola tradicional al sistema de
siembra directa, que puso fin a las practicas que incluian arar, rastrear y quemar el suelo,
produciendo su erosion y deterioro. En segundo lugar, la tecnologia incorporada no s6lo
en los procesos sino también en las maquinas que se utilizan para los mismos. En afios
recientes, se incorporaron desarrollos de funciones como son el piloto automatico,
sensores que miden la humedad del suelo para saber donde sembrar y donde no, GPS que
detecta irregularidades en los lotes y modifica la altura de las cuchillas de la cosechadora
para cortar el cultivo sin dafiar el grano, entre otros. Estos avances estandarizan las
capacidades requeridas para poder manejar una maquina. En la actualidad, un contratista
no necesita conocimientos especificos de cultivos o suelos sino que, cuando son
requeridos estos pueden provenir directamente desde un ingeniero agréonomo, y el
aprendizaje que requiere la persona a utilizar una cosechadora es simple y similar al de

una sembradora, fumigadora o cualquier otra maquina.

En consecuencia, al hacer referencia a la primera dimension de Williamson, la
especificidad de los activos en los pools de siembra, en particular aplicada a Los Grobo
Agropecuaria, es baja o nula. Teniendo en cuenta todos los factores necesarios para el
desarrollo de la agricultura en el sector agropecuario argentino: desde la amplia
disponibilidad de tierras en el mercado; la oferta de maquinas utilizadas para las distintas
actividades del ciclo productivo y el hecho de que un mismo disefio puede utilizarse para

varios tipos de suelos y cultivos, como asi también los conocimientos necesarios para
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poder utilizarlas; y la importante competencia que existe en el mercado de insumos, es

que se encuentra un bajo grado de especificidad entre estos activos.

Williamson (1979) define a la frecuencia como segunda dimension al analizar una
transaccion para determinar los costos y, en consecuencia, la estructura de gobernancia
mas eficiente para desarrollarla. En el caso del sector agropecuario argentino, la
frecuencia se traduce en la regularidad con que se realizan las actividades de siembra,
cosecha, fumigacion y otras necesarias para poder llevar adelante el desarrollo de los
cultivos. Cabe destacar que esta actividad gira en torno a recursos naturales, ‘“cuya
produccion estd sujeta a tiempos bioldgicos, no totalmente controlados por el hombre.”
(Bisang et al. 2009: 230) Como fue descripto anteriormente, el ciclo de la agricultura
desde que se siembra hasta que se cosecha, lleva alrededor de seis meses y, en un
esquema rotativo completo, en el que en un mismo lote se alternan distintos cultivos para
no dafar el suelo, se considera aproximadamente un afio, plazo minimo de los contratos
de arrendamiento. En consecuencia, la siembra y la cosecha se dan dos veces al afio y la
fumigacion, dependiendo del cultivo, se da en promedio entre ocho y nueve veces al afo.
El tiempo de cosecha puede extenderse entre diez y quince dias, dependiendo de la
cantidad de hectéreas, y la fumigacion puede llevar como maximo de dos a cinco dias. Al
ser la frecuencia con la que se realizan las actividades relativamente baja, desde la
perspectiva de un productor que es duefio de su propio campo, la inversion que implica
comprar todas las méaquinas es injustificada, tanto por el alto costo de las mismas como
por la capacidad ociosa que generaria usarlas como maximo, diez veces al afio, a cada
una de ellas. Por esta razéon es que existen los contratistas, actores dedicados
exclusivamente a la provision de servicios, que invierten en mdaquinas que estan en
constante uso, dado que estas empresas o individuos se van moviendo de campo en
campo, y asi por distintas zonas de acuerdo a la época del afio. A mayor frecuencia,
menores son los costos de transaccion. Por eso, dado que estos actores tienen sus
maquinas en constante funcionamiento, el mercado en la actualidad esta organizado de tal
manera que, salvo algunas excepciones de campos muy grandes por ejemplo, ninguno de
los productores posee maquinas, sino que contrata el servicio a terceros en el mercado.

Lo mismo sucede en el caso de pools de siembra, y en particular, con Los Grobo
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Agropecuaria, que no son duefios de las méaquinas, sino que estan en constante contacto

con contratistas.

En tercer lugar, la ultima dimension que Williamson (1979) analiza es la
incertidumbre. En relacion al proceso de produccidon agricola, la incertidumbre es
realmente baja; el resultado se conoce y los procesos para llegar al mismo estan
estandarizados casi en forma completa. La provision de los insumos necesarios para
poder desarrollar la siembra estd garantizada; la maquinaria necesaria esta disponible en
el mercado y todas las actividades del ciclo productivo, mecanizadas, por lo que el
proceso puede ser mas o menos eficiente, pero esto no condiciona el resultado. La
incertidumbre no proviene de la actividad en si, sino del contexto. A modo de ejemplo,
un factor de incertidumbre a tener en cuenta es el clima que, dependiendo de sus
manifestaciones, como la lluvia, viento, sequia o granizo, puede hacer que un cultivo
tenga un mejor o peor rinde. Pero a excepcion de las condiciones extremas, no va a
impedir que los cultivos crezcan y se desarrollen, y ademés puede mitigarse a través de la

diversificacion de zonas y cultivos que se producen.

En consecuencia, luego de analizar el sector agropecuario argentino, en particular
el sistema de produccion agricola, este puede caracterizarse en primer lugar, por una baja
especificidad de activos, tanto en insumos, como en campos, maquinarias y conocimiento
requerido. En segundo lugar, dado el tiempo en el que se extiende el ciclo productivo de
los cultivos, que lleva de seis a ocho meses, la frecuencia con la que se dan las distintas
actividades de siembra, cosecha y fumigacion es baja. Por tltimo, en lo que respecta a la
incertidumbre, la misma es casi nula dado que siempre se obtiene el mismo resultado.
Los procesos de siembra, fumigacion, cosecha, ensilado estan mecanizados en forma casi
completa, por lo que puede ser con mayor o menor eficiencia, pero desde el principio hay
previsibilidad acerca de lo que se va a obtener al final. De esta forma podria
argumentarse que, segun Williamson (1979), Los Grobo Agropecuaria deberia regirse por
el mecanismo de precios, desarrollando todas sus transacciones a través del mercado,
como la forma mas eficiente de operar. Al observar lo que sucede en realidad, tal y como

fue descripto en su operatoria, esto no se da de tal manera sino que, por el contrario, la
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empresa se involucra en muchas de las actividades que deberia proveer directamente el

mercado, desarrollando una estructura hibrida.

Gustavo Grobocopatel describe a Los Grobo Agropecuaria como “Una red,
fuertes nudos locales y una central coordinadora focalizada en originar cereales y
oleaginosas” (Ordofiez y Nichols 2003: 19). Como fue descripto anteriormente, una red
es una forma de organizaciéon de la actividad econdmica. La misma se basa en la
coordinacion entre sus partes y un aspecto fundamental consiste en que cada una de ellas
depende la otra; por si solas es imposible que cada uno de los actores que la integran,
opere con éxito. Entre las principales ventajas que Powell (1990) atribuye a este tipo de
estructuras se encuentran la disponibilidad de la informacion tanto explicita como
conocimiento tacito, y la rapidez con que este fluye a través de las conexiones entre los
actores que componen la red; la flexibilidad y capacidad de adaptacion y aprendizaje que
estos facilitan; y la confianza que se genera entre sus partes, a través de la reputacion que
termina por reemplazar las reglas formales. Este ultimo aspecto es de suma importancia
en lo que a este trabajo refiere, dado el contexto en el que se encuentra inserta Los Grobo

Agropecuaria.

Argentina est4 incluida dentro del conjunto de paises denominados emergentes y
como tal, se caracteriza por instituciones no desarrolladas o inclusive, ausentes. Como
argumenta Peng (2002) este tipo de paises poseen sistemas legales, politicos y
economicos deficitarios al ser incapaces de proveer un marco institucional solido que
garantice el desarrollo de las actividades de mercado a bajos costos de transaccion, tal
como sucede en las potencias mundiales. Como indica Gustavo Grobocopatel “Argentina
es un pais que todavia no estan dadas todas las condiciones para poder invertir en eso
porque son negocios a largo plazo, que maduran por mucho tiempo, y los cambios en las
reglas de juego son terribles” (Grobocopatel 2016). Por esta razoén es que, en primer
lugar, aunque los factores segiin Williamson (1979) estan dados de tal manera para que
Los Grobo Agropecuaria maximice su eficiencia operando a través del mercado, esto no
sucede. Por el contrario como describen Khanna & Palepu (1997) este tipo de empresas o
grupos desarrollan sus actividades de tal forma que reemplazan a las instituciones, como

una forma de agregar valor; en este caso a través de un modelo de organizacion en red.
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“El rol de las instituciones es reducir la incertidumbre a través del establecimiento
de una estable (pero no necesariamente eficiente) estructura a la interaccion humana”
(North 1990: 5); en los paises emergentes, frente a la ausencia de las instituciones, son las
empresas en red las que cumplen dicha funcion. En el caso de Los Grobo Agropecuaria,
esto se observa en primer lugar, en su relacion con los contratistas. Khanna & Palepu
(1997) senalan a la mano de obra poco calificada como una de las deficiencias en las
economias emergentes. En este sentido, la baja frecuencia con que se utilizan las
maquinas para sembrar, cosechar o fumigar, provoca la necesidad de tercerizar estas
actividades para evitar incurrir en costos extremadamente altos. Pero no existe forma
eficaz de garantizar que el servicio que se contrata a través del mercado es de calidad.
Inclusive, no hay métodos juridicos que garanticen que las partes van a respetar un
contrato dado que, por lo general, los juicios son lentos, tardan afios en resolverse, y
tienden a favorecer al empleado o contratado, en este caso. El sistema mediante el cual
Los Grobo Agropecuaria logr6 organizar su red de contratistas, supera estas debilidades:
la creacion de un registro en el cual los contratistas deben estar inscriptos, cumpliendo
previamente una serie de requerimientos establecidos por la compafia, logra lo que
Gustavo Grobocopatel describe como “contratistas calificados” (Bell & Scott 2010: 3).
De esta forma, se garantizan los requisitos de calidad no solo cuando el proveedor se
incorpora a la base, sino también en adelante, con su constante actualizacion dado que

debe participar de auditorias, capacitaciones y procesos de mejora frecuentes.

A través de este sistema establecido por Los Grobo Agropecuaria, se observa uno
de los principales beneficios de una organizacion en red que es la transmision de
conocimiento. Para los contratistas, esto implica un constante flujo de informaciéon y
aprendizaje que no podrian conseguir, o su grado de disponibilidad a través del mercado
seria significativamente menor. A su vez, estar inscriptos en la base asegura trabajo a los
prestadores de servicios, dado que todos los ingenieros agronomos Yy técnicos
pertenecientes a Los Grobo Agropecuaria, deben trabajar con las empresas o individuos
registrados. Del lado de la empresa, este sistema también es una fuente de conocimiento
pero de tipo tacito porque sabe y conoce la forma en que trabajan sus proveedores y por

ende, una via de disminucion en los costos de transaccion. En caso que tuviera que
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contratar el servicio directamente del mercado, conseguir esta informacion seria costoso y
ademads, dada la asimetria de informacidn que existe en los mercados emergentes, esta no

seria del todo confiable.

Parte de la calidad del servicio consiste en la tecnologia que, para proveerlo, se
utilice. Al contratar los servicios a través del mercado, tampoco puede asegurarse que se
utiliza la Gltima tecnologia disponible, dado el importante monto de la inversion inicial
requerido para comprar una maquina, pero ademas por el crédito necesario para
renovarla, a medida que se incorporan nuevas tecnologias. Este es un problema
estructural general de los paises emergentes, dado que el acceso al crédito se encuentra

altamente restringido. Por esta razon es que Gustavo Grobocopatel afirma:

“(...) la competitividad de la empresa depende de la calidad de los proveedores de
servicios. Entonces hay todo un paquete muy grande de interaccion con los proveedores
de servicios, desde financiacion a través de una Sociedad de Garantia Reciproca. Todo
el tema de desarrollo, de transferencia de mejores prdcticas, hemos abierto lineas para
asesorarlos sobre como profesionalizar la empresa familiar, como ayudarlos con los
temas de sucesion, como ayudarlos a mejorar la maquinaria y la tecnologia que utilizan.

(...) Hay un foco especialisimo en el tema de proveedores.”(Grobocopatel 2016)

Como parte de proyectos para desarrollar el capital social de la red, Los Grobo
Agropecuaria creo una Sociedad de Garantia Reciproca que oficia de garante frente a la
parte prestadora en los préstamos a sus contratistas, disminuyendo el riesgo de no repago,
y asi también la tasa de interés, como una forma de hacer mas accesible el
financiamiento a la tecnologia y la mejora en productividad. Esta es una de las
aplicaciones de los lazos embedded que, como sefiala Uzzi (1997), caracterizan a las
relaciones en una red dado que la misma va mas all4 del mero vinculo econémico que se
puede establecer a través del mercado. Por el contrario, la relacion se personaliza y trae
beneficios econémicos, en este caso, directos para el contratista, que serian dificiles de

obtener de otra manera.

Dentro de los servicios financieros ofrecidos para gestionar el riesgo, Los Grobo
Agropecuaria cred su propia operadora de cobertura de posiciones futuras, ofreciendo

hedging para sus productores y clientes. Prueba de la reputacion que la compania habia
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establecido fue que la misma se convirtid en solo dos afos, en el tercer operador del
mercado de Buenos Aires (Ordofiez y Nichols 2003: 22). Frente a la escasez de
informacion y el subdesarrollo de los mercados financieros de Argentina, Los Grobo
Agropecuaria supo explotar la confianza que habia logrado establecer con sus clientes y
productores, llevando el legado de su marca como garantia de calidad al entrar en un
nuevo negocio. Algo similar ocurrié con el nicho de los insumos. En un principio la
provision de insumos se organizd como un servicio interno, para los campos de
produccion propia. Pero luego, dadas también la reputacion y confianza que se habian
creado con su nombre, la demanda de insumos fue tal que comenzé a desarrollarse la

venta a terceros.

El valor de la confianza y reputacion que tienen los lazos establecidos entre los
actores de una red mitigan los riesgos morales, reduciendo de esta forma los costos de
transaccion en este tipo de estructuras. Esta es una ventaja clave en la forma de
organizacion en red, en particular en un contexto como el de Argentina, con “un marco
institucional regulatorio erratico” (Marra 2012), con seguridad juridica débil para hacer
cumplir los contratos. Esto lleva muchas veces a reemplazar los contratos formales, que
requeririan mucho tiempo, detalles y costos para establecer y salvaguardar los vacios
institucionales, por contratos informales internos entre las partes. Prueba de esto fue
atravesar la crisis institucional que sufrio Argentina durante el 2002 dado que, como
sefiala Gustavo Grobocopatel “esta fue la peor crisis que vivi, hubo amenazas muy
fuertes de incumplimiento de los contratos, pero la fidelidad de nuestros clientes fue alta,
y tuvimos un escaso nimero de incumplimientos” (Ordofiez y Nichols 2003: 29). Esto
ademas es de vital relevancia en un sector como es el agropecuario argentino en el que las
relaciones establecidas involucran a las partes mucho mas alld de su transaccion en el
mercado. La historia del lazo que se establece entre los actores es de suma importancia a
la hora de establecer la confianza y la reputacion porque ademas, como indican Gulati et
al. (2000), esto influye en relaciones futuras. Dada la falta de informacion disponible en
el mercado, la expansion de una red muchas veces se da por la referencia de un tercero, lo

que previene aiin mas el comportamiento oportunista.
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La disponibilidad de la informacion que habilita conocimientos a los actores de
cada uno de ellos y la confianza que se genera entre las partes, contenido esto en una
estructura en red, desarrolla un modelo basado en ventajas competitivas claves: la
flexibilidad necesaria para adaptarse y la habilidad de producir una respuesta coordinada
frente a las crisis que presente el contexto. Estas dos cualidades en particular hacen de
estas estructuras de gobernancia las mas eficientes, sobre todo en paises en desarrollo
como Argentina, que presentan un historial de crisis secuenciales. Frente a la crisis del
2002 Gustavo Grobocopatel explica que “la red de redes de Los Grobo actia como una
red antisismica frente a los cambios turbulentos en el escenario de negocios; clientes y

proveedores basicamente respetaron los contratos.” (Ordofiez y Nichols 2003: 29).
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3. CONCLUSION

En este trabajo se analiz6 la forma de organizacion de los pools de siembra en el
sector agropecuario argentino, en particular aplicando la Teoria de los Costos de
Transaccion al caso de Los Grobo Agropecuaria. Con este objetivo, la atencion se centro
en las tres dimensiones que, segun Williamson (1979), determinan si una actividad debe
desarrollarse a través del mercado u organizarse internamente, integrandose
verticalmente. Tanto la especificidad de activos, como la frecuencia e incertidumbre en el
caso de los pools de siembra en Argentina y, en el caso particular de Los Grobo
Agropecuaria, son bajas. Segln la teoria de Williamson (1979), esto indica que la forma
mas eficiente de organizar las transacciones es a través del mercado. Pero, al analizar
coémo es que Los Grobo Agropecuaria funciona, se observa que lo hace bajo el modelo de

red, como una estructura hibrida.

Dado que los tres aspectos en los que la teoria centra su atencion, especificidad de
los activos, frecuencia e incertidumbre resultaron bajos, segin Williamson (1979) utilizar
el mecanismo de precios es la forma de incurrir en menores costos de transaccion.
Inclusive, es importante destacar como el avance de la tecnologia refuerza esta tendencia
hacia el mercado, dado que los procesos se encuentran cada vez mds mecanicos y
estandarizados. Por ejemplo, en los ultimos afios se incorporaron funciones en las
maquinas que reemplazan algunos de los conocimientos especificos requeridos,
volviendo prescindible la contrataciéon de personas altamente capacitadas. Pero en la
préctica, se observa que la estructura de gobernancia bajo la cual se organiza Los Grobo

Agropecuaria es la hibrida, en particular el disefio en red.

Es importante entonces, al intentar explicar el por qué, situar el analisis en el
contexto correspondiente. En este caso en particular, el mismo es Argentina, un pais en
desarrollo que, como tal, presenta importantes fallas en sus mercados. Al igual que
muchos otros paises emergentes, se caracteriza por asimetria de la informacién, un
sistema financiero subdesarrollado, pero sobre todo por la falta de un marco institucional
solido tanto econdmico, como politico y legal que brinde seguridad juridica para poder
desarrollar las transacciones de la forma mas eficiente (Khanna & Palepu 1997). En

consecuencia, muchas empresas o grupos en paises emergentes, en particular la que se
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considerd para el andlisis, se adaptan y desenvuelven de tal manera que “son capaces de
compensar la falta de limitaciones institucionales formales mediante el desarrollo de

funciones bésicas por ellos mismos” (Peng 2002: 258).

Gustavo Grobocopatel define é] mismo a Los Grobo Agropecuaria como una “red
de redes” (Ordofiez y Nichols 2003: 29). En lo que refiere a este caso, las actividades que
la compaiia no integra verticalmente, dado que establecer la infraestructura interna
implicaria costos irrecuperables, se subcontratan a proveedores como indica Williamson
(1979). Pero la relacion que se establece con los contratistas, como asi también con sus
clientes, se extiende mas alld de las fronteras de una transacciéon de mercado. Por el
contrario, “el supuesto basico de las relaciones de red es que una parte depende de los
recursos controlados por otra, y se obtienen ganancias por el pooling de recursos.”
(Powell 1990: 303). Frente a los problemas de mano de obra poco calificada y asimetria
informativa, es la empresa la que facilita la difusion de informacién y brinda
capacitaciones a sus proveedores para garantizar un servicio de calidad. Los Grobo
Agropecuaria, a través de una Sociedad de Garantia Reciproca, facilita el acceso de sus
proveedores a financiamiento, ademds de proveerles servicios financieros que en el
mercado estan poco desarrollados. De esta forma, como describe Uzzi (1997) se
establecen relaciones de tipo embedded basadas en la confianza y cooperacion mutua
entre los actores, para ganar flexibilidad y la capacidad de adaptarse frente a las crisis. En
cambio, contraria a la caracterizacion de Williamson (1979) de los hibridos como
estructuras transitorias, se mostrd que en un pais emergente como Argentina, en
particular en el sector agropecuario, esta es la forma mas eficiente de organizar la

actividad.

El trabajo de investigacién intenta demostrar con un ejemplo de empresa
concreto, como es Los Grobo Agropecuaria, en un sector en particular, el agropecuario
argentino, como los tipos de estructura hibridos son capaces de resolver los problemas
institucionales que presenta el pais en el que desarrolla sus actividades. El mismo esté
orientado al andlisis de un sector tan importante en Argentina, como es el sector
agropecuario. Dicho sector, de gran relevancia para nuestro pais, involucra a diversa

cantidad de actores que desarrollan actividades de produccion, distribucion,
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comercializacion y otras que, aunque diferentes entre si, se basan en la explotacion de la
amplia gama de recursos naturales que ofrece nuestro pais, y se organizan bajo distintas
estructuras. Por eso este trabajo podria considerarse como una aproximacion, dentro de
las infinitas que existen, al estudio del sector agropecuario, para lograr un mejor y mayor
entendimiento del mismo y asi poder brindar soluciones mds acertadas a sus

problemadticas.

Una de las principales limitaciones de este trabajo es la acotada representatividad
que se le puede atribuir, dado que el universo sobre el que se basa el andlisis se reduce a
una empresa. De ninguna forma se puede afirmar que esta investigacion sea
representativa pero si abarca un sector importante en la economia argentina y en
particular una de las empresas mas relevantes que tuvo, y tiene en la actualidad, éxito;
por eso no es posible afirmar que el presente trabajo sea determinante pero si
problematico. Por el lado de las implicancias que del mismo se puedan llegar a derivar,
en un primer lugar, una limitacion proviene de la innovacidn tecnologica que el sector
experimento en los ultimos afos y que se sigue dando a un paso acelerado; por lo tanto,
no podria aplicarse a sectores con niveles de tecnologia muy diferentes. De la misma
manera, no seria viable intentar aplicar versiones similares del modelo de organizacion en
otros sectores que requieran mano de obra calificada o que tengan alta especificidad en
activos, como puede ser por ejemplo el sector lechero en Argentina. A priori, no seria
posible trasladar el modelo exacto dado que, a pesar de que el contexto es similar, la

especificidad de activos es alta, como asi también la frecuencia.

Ademas de no ser determinante, este trabajo tampoco es definitivo dado que hay
infinitos cursos que se abren para futuras investigaciones. En primer lugar, realizar un
acercamiento mas detallado del factor incertidumbre. Como tema inminente de la
realidad actual, el cambio climatico se estd manifestando no solo en la mayor amplitud
térmica sino también en las excesivas lluvias que desde el 2015 causan desastres en
diversas zonas del pais. Las inundaciones destruyen pueblos por el agua que queda
acumulada durante semanas y, en lo que refiere a este trabajo, también quedan bajo agua
vastas cantidades de hectdreas sembradas, generando pérdidas millonarias en términos de

produccion. "Soélo en la provincia de Buenos Aires en 2015 las precipitaciones afectaron
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800.000 hectareas y se perdieron casi 6000 cabezas de ganado, lo que implicé una
pérdida de 652 millones de dolares" (Rocha 2017). Por eso seria importante para la
agricultura en el futuro determinar el grado en el que estos factores se deben considerar

para incrementar el grado de incertidumbre y asi encontrar vias para mitigarla.

Una aplicacion desafiante podria presentarse al analizar la viabilidad de llevar
este modelo a otros paises emergentes, con un sector agropecuario o por lo menos
agricola, con tanto alcance como en Argentina. Esto podria servir para contribuir a la
ejemplificacion acerca de coémo algunas empresas superan los débiles marcos
institucionales en los que estdn insertos, para poder desarrollar sus actividades con éxito.
Dentro de las opciones podria considerarse Ucrania, el Uinico pais en el mundo junto con
Argentina, cuyo suelo estd compuesto por la tierra negra mas fértil del mundo, también
conocida como Chernozem. El principal problema con este pais es el alto grado que
corrupcion que afecta a sus instituciones, ademas de la inestabilidad o inexistencia de
politicas a largo plazo dado que las reglas de juego cambian radicalmente junto con los
gobiernos de turno. De esta forma, surge otro tipo de incertidumbre, diferente a la
incertidumbre de los procesos que analiza Williamson (1979). La incertidumbre en el
caso de Ucrania proviene del contexto politico. Por eso es necesario analizar el

funcionamiento de la estructura hibrida con una fuente de incertidumbre distinta.

Otra opcidn de pais con tierra fértil en el que se podria desarrollar el modelo de
Los Grobo Agropecuaria para producir es Venezuela. El principal problema con
Venezuela es que los mercados se encuentran en un estado que podria considerarse
primitivo. Seria casi imposible conseguir los contratistas para armar el registro de Los
Grobo Agropecuaria, no solo por la falta de maquinaria sino también por el bajo nivel de
capacitacion de la mano de obra; esta no existe o es extremadamente baja. De esta forma,
se probaria la especificidad de los activos por el lado de la mano de obra, indicando cuan
bajo puede ser el grado de mano de obra no calificada con el que puedan funcionar los
hibridos, si existe un nivel minimo o no a partir del cual sea méas conveniente integrar

verticalmente.

Algo similar sucede con el nivel de desarrollo del marco institucional.

Continuando con el ejemplo de Venezuela, que también podria considerarse un pais
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emergente como Argentina, es necesario destacar que en sus instituciones no existe ni el
minimo nivel de sofisticacién. Por eso, otro importante aspecto seria analizar la
viabilidad en distintos paises emergentes con diferente grado de desarrollo de sus

instituciones.
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5. ANEXOS

Anexo 1

Toneladas Acopiadas por especie y ejercicio contable

TONELADAS
2,000,000
1,800,000
1,600,000
1,400,000

1,200,000
1,000,000
800,000
600,000

400,000
200,000
0

0910 1011 1112 1213 1314 1415 1516 EJERCICIO

Trigo Girasol ®Maiz ®Soja ®Otros

Fuente: LGA Consolidado 30 06 2016. Recuperado de
http://www.losgrobo.com.ar/quienes-somos/informacion-financiera.html.
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Anexo 11

Evolucién de la superficie agricola en Argentina (fuente: SITA-MINAGRO) y superficie
en siembra directa expresada en hectareas y porcentaje.

CAMPARNA Superficie en SD Sup en SD Sup. agricola

1977/78 0
1978/86 o}
1986/87 0
o
0

1987/88
1988/89
1989/90 0.4 92000 21067480
1990/91 14 300000 20866980
1991/92 24 500000 20637075
1992/93 49 970000 19715932
1993/94 89 1810000 20305435
1994/95 n 2440000 22188407
1995/96 12.8 2970000 23139650
1996/97 148 3950100 26703178
1997/98 215 5606800 26118805
1998/99 272 7269500 26728015
1999/00 5.4 9250000 26165905
2000/01 443 11660000 26319090
2001/02 55.3 15000821 27130676 |
2002/03 597 16351212 27405453
2003/04 648 18496446 28534048
2004/05 676 19683172 29095841
2005/06 688 19719436 28651290
'2006/07 73 22707988 21106833
2007/08 765 25365228 33176252
2008/09 77.4 24935493 32235549
2010/M 785 27487665 34571233
2012/13 92 31300568 34022357
2014/15 20 31027918 34.475.464

Fuente: AAPRESID. http://www.aapresid.org.ar/wp-
content/uploads/2016/10/Estimaci%C3%B3n-de-superficien-en-SD-1.pdf.
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Anexo 111

Exportaciones por complejos exportadores 2016

Exportaciones por complejos exportadores. Ario 2016
Variacién
Complejos exportadores Total Participacién porcentual
2016°/2015*
Millones de dblares %

Total exportaciones 57,733 100.0 1.7
Principales complejos 49,428 85.6 3.7
Complejos oleaginosos 18,149 314 1.4
Complejo soja 17,310 30.0 2.5
Complejo girasol 741 1.3 30.7
Otras exportaciones oleaginosas 98 0.2 8.9
Complejos cerealeros 7,611 13.2 36.9
Complejo maicero 4,243 73 32.0
Complejo triguero 2,182 38 64.3
Complejo arrocero 207 04 418
Otras exportaciones cerealeras 979 1.7 12.7

Fuente: INDEC. Recuperado de
http://www.indec.gob.ar/nivel4 default.asp?id tema 1=3&id tema 2=2&id tema 3=39.

Anexo IV

Exportaciones de alimentos (% de exportaciones de mercaderias)

Linea mna lapa i Mostrar también < Compartir @ Detalles (]

AN
.,/ \~"‘/\.\ A

VAl /

\ 4

1962 - 2015
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Fuente: Banco Mundial.
http://datos.bancomundial.org/indicador/TX.VAL.FOOD.ZS.UN?locations=AR

Anexo V

Agricultura, valor agregado (% del PIB)

Linea 1 : Mostrar también < Compartir @ Detalles (3

1965 - 2015

Fuente: Banco Mundial.
http://datos.bancomundial.org/indicador/NV.AGR.TOTL.ZS?locations=AR
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Anexo VI

Evolucion de la superficie en siembra directa por cultivo en Argentina. Campaia 1977/78
a2014/15.

CAMPARA | oo MA(Z TRIGO  SORGO Gs'g‘:'

1977/78 5000 5.000
1978/86 2000 2000
6/87 5.000 6.000
1987/88 22.000 1000 1.000 24.000
1988/89 50000 7.000 3.000 60.000
1989/90 80.000 7.000 5.000 92.000
1990/91 280.000 10.000 10.00 300.000
1991/92 445000 20.0C0 30.000 5.000 500.000
1992/93 775000 35000 7C.000 90.00C 970.000
/94 1.350.0C0 | 100.0C0 180.0C0 180.0C0 1.810.000
/95 1.670.0C0 | 240000 | 210.00C { 320000 prEEieles]
1995/96 2150000 | 200.000 | 200.000 420.000 pripeiesi]
1996/97 2865.500 | 266.000 | 260.000 558.600 3950100
1997/98 3321000 | 707.000 763.500 815300 EEXetRle)
1998/99 3.782.500 ! 114800C | 1267000 1072000 [l
9/00 5.016.000 | 1.385.000 | 1.740.000 | 240.000 | 450000 | 419000 [EEFEIesle)
/01 6.658.800 | 1494.700 | 2253.000 | 327000 | 420.500 | S5C000C |:TleXelels)
2001/02 8.671.200 K 723.M 3150102 | 278534 | 345274 | 832000 [@EXelslek:ri]
2/03 9781883 | 1933560 | 2843431 | 206808 | 645529 | 850.000 16.351.212
2003/04 N.288.960 | 2.021.785 | 3.427.304 | 240285 —: 8iam 500000 REEEEEES
2004/05 11.536.432 | 2443126 | 3.802.758 | 390597 | 1.010.25% | 500000 [EEIEEANY
2005/06 12414230 | 2274143 3N0M3 | 352065 | 988.282 | S80.000 |[MikgiEAL]
06/07 13.558.723 | 2683676 | 3.802.903 | 4410086 | 1166.880 | 1.054.800 [rkieyiel
2007/08 14591359 | 341287 | 4355798 | 528.486 | 1447984 | 1028729 PEkiibr]
PTG 15820432 | 2835084 | 3396634 | 496973 | 1119.35% | 125801 |PRESkCRAK]
2010/1 785
2012/13 92
2014/15 aC

OTROS TOTAL

g

S

Fuente: AAPRESID. http://www.aapresid.org.ar/wp-
content/uploads/2016/10/Estimaci%C3%B3n-de-superficien-en-SD-1.pdf
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Anexo VII
Evolucion de la superficie implantada (Ha)

180,000 . 90%

160,000 80%
140,000 . . . ¢ 70% 3
Q
120,000 . . . 60% S
[} a
100,000 50% &
2 o
& 80,000 40% 3
w O
T 60,000 30% §
O
40,000 20% &
<
20,000 I . 10% &

B 0%
0809 0910 1011 1112 1213 1314 1415 1516
CAMPARNA AGRICOLA
——LGA Siembras Asociadas * %LGA

Fuente: LGA Consolidado 30 06 2016. Recuperado de
http://www.losgrobo.com.ar/quienes-somos/informacion-financiera.html.

Anexo VIII
INSUMOS % Participacion Vtas. 2016
Agroquimicos 48
Fertilizantes 22
Semillas 24
Otros Productos 6
100

Fuente: LGA Consolidado 30 06 2016. Recuperado de
http://www.losgrobo.com.ar/quienes-somos/informacion-financiera.html.

Anexo VIX
Desgravacion entrevista 29/09/2016

Ciclo de didlogo con los lideres: “Los Grobo: los desafios del crecimiento” - Gustavo
Grobocopatel

G: Gustavo Grobocopatel
D: Daniel Friel
P: Preguntas del publico

Es un gusto estar nuevamente acd. La idea es contarles algunas cosas vinculadas con el
crecimiento y los desafios del crecimiento que tenemos en la empresa. Me estaban haciendo
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acordar que la vez pasada estuvimos hablando de la historia y un poco del proceso de cambio que
tuvimos en la empresa y ahora podemos hablar del futuro y de lo que estd pasando, y de los
desafios que tengo como empresario, los problemas que puedo resolver y los que no puedo
resolver. La idea es que sea una cosa interactiva, con lo cual siéntanse con libertad de
preguntarme e interrumpirme, y va a ser un gusto poder interactuar. Hablar del crecimiento y los
desafios del crecimiento sin hablar del contexto del mercado y demads es dificil, y creo que todos
hoy gracias a la soja, a las 125 y a lo que pasé en el pais méas o menos todo el mundo sabe lo que
estd pasando en el mundo de los agro negocios, la demanda enorme que hay en el mundo, no ha
demasiadas novedades en relacidon a lo que venimos sosteniendo desde hace muchos afios. Hay
discusiones académicas sobre si el aumento de precios estd mas vinculado con la especulacion o
con fundamentos del mercado, y hay quienes estan a favor de una cosa o de otra. Quizas la
novedad mas importante es que justamente en esta ultima crisis que estamos pasando, se
desploma todo menos los precios de los granos. Y no se desploman los precios de los granos atin
teniendo los fondos. Los precios no bajan y los fondos van vendiendo posiciones y los precios no
bajan. Realmente es un punto muy a favor para los que pensamos que los precios de los granos
tienen fundamentos s6lidos que no son tan especulativos como lo que se dice. Yo creo y defiendo
esa tesis desde hace tiempo que los precios de los granos siguen a los fundamentos de la oferta y
la demanda bésicamente, que tenemos un gran problema en la oferta y la demanda, y que la
estructura especulativa es algo que impacta en el corto plazo, digamos en las transacciones
semanales, diarias, pero no impactan en lo que es la tendencia de los precios que es firme. Y hay
una serie de cosas que estan ocurriendo en el mundo que permiten sostener que esta demanda de
granos, de alimentos, de biocombustibles y demds, va a ser sostenida para los proximos afios.
Dentro de ese contexto hay toda una revolucion tecnologica en el campo de las comunicaciones y
de la informacion digital, y hay una revolucion tecnoldgica en el campo de la agricultura con una
serie de convergencias, revoluciones basadas en una nueva plataforma agricola que empez6 hace
muchos afios, hace veinte afios con la siembra directa y la biotecnologia, y una nueva plataforma
agricola que empieza a aparecer que se yuxtapone a esta que ya estd estructurada y madura, que
es la de agricultura por ambientes, el uso de informacion satelital y nuevos inventos
biotecnologicos que aumentan la productividad y que generan resistencias o tolerancias a sequias
y a distintos estreses y demas. O sea, nueva generacion de biotecnologia con una plataforma de
agricultura por ambientes sobre la otra plataforma de siembra directa que habiamos visto, nuevas
generaciones de moléculas quimicas, mas sofisticadas, mas amigables con el medio ambiente,
una serie de cambios vinculados con los consumidores mas sofisticados europeos que empiezan a
querer certificaciones de productos responsables, entonces empiezan a aparecer toda una serie de
requerimientos de la sociedad o de distintos stay holders sobre coémo producir, el punto de vista
desde lo social, lo ambiental, y las novedades que aparecen es que acabamos de vender productos
donde la Shell nos estd pagando una prima por una certificacion de responsable, y creo yo que
esas son tendencias que han venido para quedarse. Hay un compromiso mayor de los
consumidores con la forma en que se hace la produccidn, con los procesos sobre los que hace la
produccidn, entonces impacta esto sobre que ya no da lo mismo hacer las cosas bien con hacer las
cosas mal sino que hacer las cosas bien también tiene un premio econémico o un incentivo
econdmico, y eso creo yo que va a modificar también un poco la forma en que se hacen las cosas.
En ese entorno aparece esta zona, esta region del planeta, basicamente Brasil, como la zona que
primero puedo reaccionar a esta demanda creciente que hay en el mundo. Se considera que el
MERCOSUR puede significar el 50% del crecimiento de la oferta de los proximos diez afios, no
el crecimiento de la produccion, sino el crecimiento de la nueva oferta que vaya a haber. Eso es
muy importante, hay una cantidad enorme de gente en el mercado mundial mirando agro
negocios en esta region del planeta. Hay restricciones en las otras zonas competidoras, por
ejemplo el Africa con problemas obvio institucionales, de infraestructura, culturales. Hay
restricciones en Europa del Este, basicamente no por infraestructura que estd mucho mejor
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relativamente, con ferrocarriles que los conecta con Europa rapidamente, iba a decir que esta
mejor en infraestructura pero me acuerdo de Ucrania y no se puede decir eso porque parece 1930,
pero si hay ferrocarriles que llevan granos o materias mas elaboradas entre Kiev y Berlin, o entre
Kiev y Paris, tiene una gran ventaja desde ese punto de vista, tiene grandes problemas
institucionales y culturales, mis paisanos ucranianos estan acostumbrados a sobrevivir de
cualquier forma y entonces hacen cosas de cualquier forma para sobrevivir, hay unas excelentes
anécdotas. Pero digamos en resumen es esta region del planeta, hay una convergencia, un
mercado, una tendencia en el mundo a una demanda mayor de alimentos, esa demanda mayor es
proteinas basicamente y aceites, proteinas y aceites porque hay un cambio en los hébitos, se deja
el arroz y se va a Kentucky Fray Chiken, que es aceite y es pollo, y el pollo es soja. Entonces hay
toda una convergencia de cuestiones que hacen que esta region del planeta, que estemos
condenados al crecimiento, no sé si hay éxito, pero si al crecimiento. Dentro de ese contexto de
crecimiento y muy optimista empezamos a ver cOmo nos organizamos de la mejor manera,
porque cuando los inversores quieren poner dinero en empresas se encuentran que no hay
plataforma para poner dinero, porque son empresas familiares, poco desarrolladas, poco
sofisticadas y demas, entonces ahi la necesidad de crear plataformas de clase mundial que
realmente de alguna manera puedan ser el vehiculo para ingresen capitales y flujo de dinero, y
que a su vez generen servicios, produccién, y que coordinen el sistema de produccion es
realmente muy atractivo, y en eso estamos trabajando desde hace algunos afos, con mucha mayor
intensidad en los ultimos tres afios desde que decidimos instalarnos en Brasil. Qué significa
plataforma, son empresas de calidad global con modelos de negocios competitivos, con modelos
de negocios innovadores, con disefios organizacionales que permitan adaptarse a las turbulencias
y a los tiempos, que sean seductores para los mejores talentos, que permitan el desarrollo de esos
mejores talentos y el desarrollo de las competencias de esos talentos de la mejor manera, porque
la realidad es que hay dos cosas: primero que no hay talentos preparados para los nuevos desafios
porque no salen todavia una cantidad de talentos digamos asi de las universidades, y la otra
cuestion es que nosotros necesitamos gente sofisticada en el campo; hoy hay gente sofisticada en
las ciudades, estdn en buenos Aires, estan en San Pablo, pero no estan en Carlos Casares, en
Balsas, o en Dolores Uruguay. Entonces necesitamos llenar los campos de talentos con altas
competencias, y eso requiere tiempo, requiere preparacion, requiere procesos, requiere inversion
y fundamentalmente tiempo, porque la tecnologia uno la compra y el cambio tecnoldgico es
relativamente sencillo, pero los cambios en la cultura, los cambios en las cabezas de las personas
llevan tiempo, lleva dos afos, lleva tres afios y demds. Entonces a veces cuando querés ir con la
empresa mas rapido de lo que la gente puede ir empiezan a haber crisis, empiezan a haber
problemas. y cuando digo gente digo no solamente los que trabajan sino también los accionistas,
en general todos los stay holders, los clientes, los proveedores, tenés que ir a una velocidad que
de alguna manera seas cabeza, seas lider, pero no seas una patrulla perdida como dice un amigo
mio, porque te puede costar caro ir demasiado adelante, o puede haber costos mas grandes.
Entonces todo ese tema de equilibrio, de tener un modelo de negocios, de tener un disefio
organizacional, de generar clientes, proveedores, talentos mejores preparados, y que ademas eso
funcione en distintas culturas como puede ser la cultura argentina, uruguaya o brasilefia, un
negocio como el nuestro que ha sido desarrollado en base a la facilidad que tiene la cultura
argentina, o a las particularidades de la cultura argentina pero que no necesariamente son las
mismas que las que tienen los otros paises. A uno le parece que el tema cultura es un tema menor,
y te diria yo hoy el tema central en la compaiiia mia es la gestion cultural, la gestiéon en cémo
hacés que las cosas ocurran de distinta o determinada manera en la empresa. A uno le parece que
Uruguay es igual a Argentina y no es igual que Argentina. Mi mujer dice un uruguayo un mate,
para describir la cultura uruguaya; son gente muy solitaria, les cuesta compartir, son auto
referenciados, entonces cualquier modelo que implique trabajo en red, pensamiento en red,
interactuar, cooperar, compartir derribar muros, estamos en el horno. Perdéon si hay algin
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uruguayo pero soy master en uruguayos en este momento. Brasil es otra historia, absolutamente
diferente, no tiene nada que ver, es un pais con mucha mas jerarquias, con una forma de funcionar
absolutamente diferente, con reglas con simbolos diferentes: los simbolos con Uruguay son mas o
menos parecidos, pero los simbolos con Brasil son diferentes; la forma de hablar, la forma de
conducirse y demas. No hay muchos casos de empresas argentinas que hayan tenido éxito en
Brasil, tampoco hay muchos casos al revés, aunque dicen los brasileiios que estdn muy conformes
con los argentinos, creo que es mas facil que los brasilefios tengan éxito aca y de hecho hay
ejemplos de empresas exitosas aca brasilefas y a nosotros nos cuesta mucho ir alla. Puede ser un
problema de los brasilefios pero puede ser un problema nuestro, ojo puede ser que nosotros no
podamos tolerar algo que sea tan diferente a lo nuestro. Y particularmente en un modelo de
negocios que se da en zonas rurales es todavia peor porque en realidad en las ciudades la gente es
mas cosmopolita, hay patrones culturales transversales, por ahi yo me parezco mas a un brasilefio
que a muchos argentinos. El problema es cuando vas al interior, tenés que explicarle a un
brasilefio que en realidad vas a tener el tractorista propio, que estd mas o0 menos como en la época
de la esclavitud, vas a tercerizar en un productor de servicios que pasa a ser tu socio, y que
ademas lo tenes que ayudar a crecer y a desarrollarse, y tenés que ir a capacitaciones juntos, y a
dormir al mismo hotel, por ejemplo, ya estd complicado, los brasilefios no duermen en el mismo
hotel, hay hoteles para uno y hoteles para otros. Cosa que acé seria terrible que yo vaya a dormir
a un lado y gente que labura conmigo en otro hotel, lo que seria como un gesto malo alla es al
revés, es algo que funciona bien. No me quiero ir mucho de los ejes del tema, es la gestion de la
cultura: modelo de negocios, disefio organizacional, gestion de la cultura, desarrollo de talentos,
son todos grandes desafios del crecimiento, y el acceso al capital. El acceso al capital que, como
decia yo hoy, estamos ayudados porque el mundo estd mirando a los alimentos y porque el
mundo de los alimentos estd mirando a esta region del planeta, fundamentalmente Brasil. Ahi lo
que estuvimos trabajando en el Gltimo afio es en tratar de hacerla ptblica a la compaiiia, nos
lanzamos en ese programa de hacerla publica en febrero del 2011, y cuando teniamos toda lista la
compailia en tiempo record en julio de 2011 se estalla la crisis, y las compaifiias que en el indice
Ibovespa estaban en setenta mil puntos pasaron a estar en cuarenta mil puntos, las compafias
valian la mitad, entonces ahi decidimos levantar el caballo y esperar a hacer la apertura en alglin
otro momento. Quiero decir que mas alld de la eventualidad y de lo que sucedid yo creo que el
acceso al capital hoy no es un problema; si hay plataformas buenas, con buenas capacidades de
gobernancia, con buenas practicas, creo que el acceso al capital es bastante sencillo. Estamos en
ese periodo, y ;para qué capital? Nuestro modelo de negocios es la integracion de tres areas: un
area de produccidn, un area de servicios y un area industrial. Nosotros necesitamos capital porque
la realidad es que hoy somos cabeza de ratén o cola de ledn, estamos en el medio, no somos muy
grandes pero tampoco somos muy chicas. Nuestra empresa esta facturando este afio casi un billon
de dolares; pero un billon de dodlares para una empresa que tiene un componente de tregging
bastante grande no es muy grande. Originamos unos tres millones de toneladas de granos.
Deberiamos multiplicar por tres para tener una cierta escala, tamafio y relevancia que nos permita
ser competitivos. Entonces tenemos que crecer en las actividades que actualmente estamos
creciendo. Hoy si vamos a hacer un crecimiento organico podriamos crecer a un cinco pro ciento
anual, pero el mundo, la situacion, da oportunidades para crecer al treinta por ciento anual o al
veinte por ciento anual. Y eso necesitamos capital de afuera, la empresa no tiene capacidad de
generar recursos para crecer en forma organica de esa manera, tiene que crecer a través de
inversores. Podria crecer a través de un mayor endeudamiento pero les recuerdo nuestra empresa
es una compafiia que no tiene mucho patrimonio, no tiene tierras, no tiene practicamente equipos
de maquinaria, como dice mi socio brasilefio no es aset lite, es aset Smart. Pero bueno, es aset
lite, no tenemos mucho patrimonio por lo que cualquier tipo de crecimiento hacerlo sobre deuda
es bastante riesgoso. Tenemos que hacer el crecimiento sobre equity, sobre capital. Entonces
crecer en esos negocios, por lo menos dejar de ser cola de ledn y pasar a ser cuarto trasero de leén
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y también dinero para explorar algiin tipo de integraciéon en negocios adyacentes a los que
estamos hoy que nos genera una estructuralidad competitiva mucho mayor y que estos son temas
que siempre estamos analizando si conviene integrarse un poco mas hacia arriba o hacia arriba o
hacia abajo y estar siempre plai plai. Donde, en Brasil basicamente. Brasil es el lugar donde hay
mas oportunidades, hay mas crecimiento, y pensamos que tenemos que tener una compaiiia que
hoy es cuarenta, cuarenta y cinco por ciento brasilefia deberia ser en el futuro una empresa entre
sesenta y setenta por ciento brasilefia en términos de actividad. Yo hago esta introduccién y me
parece que hay... tiré muchos temas, frente a los cuales se puede preguntar, se puede debatir
asique... alld veo una mano levantada.

P: Todo ese capital que vos estas diciendo que van a tomar, ja donde lo aplicarias?
G: En un setenta por ciento a Brasil, setenta por ciento a Brasil.

P: ;aplicar en qué industria? Porque hay una cuestion y es que Argentina es netamente
exportadora. Pero también hay una cosa muy notable, no hay ningin calaste industrial, no hay
ninguna transformacion de esa materia prima o compensaciones con descargas y hay una
oportunidad muy grande, y nadie esta invirtiendo en esa..., en ese sentido.

G: Bueno, déjame que te explique eso. La idea es invertir en los negocios cortos que tiene la
empresa para darle mayor volumen, mayor musculatura y en negocios adyacentes. Dicho esto te
digo, la empresa nuestra tiene algunas experiencias de integracion, por ejemplo la industria
molinera de trigo. La empresa nuestra hoy tiene cuatro molinos harineros, exporta harinas,
estamos inaugurando el mes que viene una fabrica de pastas, o sea que estamos haciendo algunos
ejercicios de integracion en algunas cadenas de valor. Hay cadenas de valor en donde no podemos
agregar nada nuevo con respecto a las grandes compafiias que ya estan. Un poco la idea nuestra es
no meternos donde no tenemos alguna diferencia que aportar, porque te metes en un océano rojo
a laburar. La idea es meternos donde tenemos oportunidades, donde encontramos que hay
espacios y, por ejemplo, los que encontramos en la industrializacion del trigo. En el caso de
Brasil el tema es el siguiente: gran parte del negocio de produccion de granos de Brasil esta
vinculado con los agroquimicos, con fertilizantes y agro quimicos. Hay un costo muy alto en
fertilizantes y agroquimicos. Entonces quien maneja los fertilizantes y agroquimicos, quien se
encarga de la distribucion, capilaridad y demas, de alguna manera interviene de forma mas
importante sobre el negocio de granos. Entonces el hecho de nosotros de poder invertir en
distribuidores, en ser distribuidores de agroquimicos, fertilizantes, semillas, le genera al negocio
de Brasil un mayor nivel de competitividad y llegada a productores y acceso a granos que hoy no
tenemos y que realmente estd muy pulverizado ese mercado. La empresa nuestra en Brasil en
agro quimicos factura cien millones de ddlares, y somos de las tres mas grandes. Pero el negocio
de Brasil es diez billones de dolares y va a crecer a quince billones de dolares, es decir el negocio
de agroquimicos en Brasil va a ser el mas grande del mundo. Entonces vos tenes ahi una
posibilidad de crecer a través de fusiones, de adquisiciones y de crecimiento organico muy
importante. Vos podes pasar de cien millones de dolares de facturacion a quinientos millones en
facturacion en tres afios, eso no lo podés hacer aca. No sé si te respondi, ahora que hay que hacer..
si, nosotros hemos invertido en la industria avicola, hemos invertido en muchas cosas de
industrializacion y demas. Yo creo que Argentina es un pais que todavia no estan dadas todas las
condiciones para poder invertir en eso porque son negocios de largo plazo, que maduran por
mucho tiempo, y los cambios en las reglas de juego son terribles. Avex que fue la inversion que
hicimos nosotros con un grupo de amigos es una inversidbn que no nos pagaron las
compensaciones como tenian que pagar, no nos devolvieron el iva que prometieron que iban a
devolver: estuvimos durante cuatro afios perdiendo dinero. Y eso lo hicimos y nos la bancamos
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porque éramos diez amigos que habiamos puesto un mani cada uno, pero si eso lo tiene que hacer
un emprendedor o alguien demas se le complica. Aca del dicho de que vamos por el valor
agregado y demas al hecho y a las condiciones de darle estabilidad a esos proyectos hay un largo
trecho.

P: no te escuché hablar de Paraguay. ;Tenés alguna opinion formada con respecto a ese mercado?

G: Tengo una opiniéon formada. No voy a decir todo (risas). Paraguay desde el punto de vista
ambiental y demas es una zona muy buena, es como las mejores zonas de Brasil. Es un mercado
donde estan metidas todas las grandes compaiiias, hay una producciéon importante y una
posibilidad de crecimiento importante. Estd un poco maduro como para una empresa como la
nuestra, esta todo como muy tomado por los productores brasiguayos, por las grandes traders y
demas, y no nos ha ido bien. Y no nos ha ido bien yo creo que porque no hemos logrado tener
nunca un socio paraguayo, hemos tenido un socio uruguayo y un socio brasilefio. Nos cost6 tener
un socio paraguayo. Entonces la operacion es chica, y realmente todos los afios nos preguntamos
si deberia seguir o deberia morir, no aporta nada al esquema general de la compaifiia. Antes de
que me pregunten, Colombia. En Colombia hay un gran interés de parte del gobierno de que
empresa como la nuestra se instalen y colaboren con ellos como en el desarrollo de la altillanura,
que es un area que va desde al cordillera hacia Venezuela, hacia el Orinoco. Es una zona donde se
puede hacer unos cuatro millones de hectareas de agricultura y no se hace nada. Y Colombia
importa todos estos granos de Estados Unidos; o sea que con un millén y medio de hectareas
satisface el consumo interno y tres millones y medio de hectareas serviria para proveer a
Venezuela que le queda al lado. Ademas hay todo un tema geopolitico, el modelo nuestro es un
modelo que le cierra al gobierno porque no es basado en la propiedad de la tierra, nosotros no
vamos a comprar tierra. Entonces es muy bueno porque los titulos... estin muy bajos de papeles
los colombianos digamos, entonces eso le beneficia y por eso estuve ya con Uribe tipo swat, con
ametralladoras ahi, con helicopteros, y ahora vino el presidente Santos , tuve una reunién. Los
miembros del Board no me dejan. A mi me encantaria porque tengo una especie de ché Guevara
de la soja, pero el Board me dice para veni, dedicate a Brasil y déjate de joder. Pero en algiin
momento yo creo que Colombia es un pais interesante, es un pais que tiene instituciones
consolidadas, hay un gobierno pro negocios, hay una oportunidad, y hay una oportunidad para
nuestra empresa porque esa situaciones son tipicas de valores agregados de nuestra empresa. Es
crear ecosistemas productivos... transferencia tecnologica, desarrollo de organizaciones,
desarrollo de emprendedores, interactuar todos formando redes, formando cadena de valor, y eso
es lo que nosotros sabemos hacer, para un lugar como esos seria ideal.

P: Aprovecho el tema acd, Peru.

G: No conozco Perti. Sé de varios emprendimientos de agro negocios mas pequefios, mas
focalizados a determinados productos més especiales, que son muy buenos, que tengo las mejores
opiniones, pero nuestra experiencia esta en granos, y el potencial de Peru en granos es limitado,
pequeiio como el de Chile, son paises mas pequeilos para eso. No tenés un millon de hectareas de
mercado de granos para hacer. Pero es informacion de terceros, no es propia.

P: Vos ves en Brasil la cuestion de infraestructura, en el Norte donde hay frontera agricola y
ustedes estan bien puestos ahi, ese ambiente de produccion tampoco es...

G: Bueno ahi hay muchas iniciativas de inversion en puertos y en San Luis. Ahora hay por esta
cuestion de la burocracia, de que voce teim no pudimos hacer inversiones mas rapido, ya tendria
que haber uno o dos puertos mas en San Luis. Y después esta la ferrovia norte-sur que esta
creciendo, tranquila pero va creciendo, eso va a ayudar mucho a eso. Nosotros estamos ahi muy
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instalados en Mapito y ahora también en Matogroso, en el nordeste de Matogroso.

P: ;Y por qué empezaron mas en la zona nueva de frontera agricola, ahi en Mapito, y no donde ya
estamos cuidados como en Matogroso?

G: Y porque nuestro modelo de negocios es muy bueno para esos lugares, por lo que decia hoy,
nosotros creamos ecosistemas. Donde hay ecosistemas ya instalados y maduros no tenemos
mucho que agregar. En Parand, Rio Grando do Sur, Santa Catalina, San Pablo, Paraguay, que hay
ecosistemas mas desarrollados, es mas dificil para nosotros agregar valor, en cambio en zonas de
frontera, Marafiapi, Agui, Matogroso, ahi andamos mejor.

P: Y qué relacion tienen los nuevos ecosistemas con los ecosistemas que ya existen.

G: Los transforman, los mejoran, los proyectan. Hay una buena interaccion. Déjame que te de
algunos ejemplos concretos. Un productor agricola de Maraniau, que tiene tres mil hectareas,
productor agricola que siembra todos los afios soja. Un afio le va bien porque los precios suben, y
otro aflo le va mal porque los precios bajaron, porque en general son poco sofisticados, no hacen
headging, no tienen una politica de gestion del riesgo, no son sofisticados. Entonces pasa de tener
mucho dinero y querer comprarse todo Maraniau a fundirse, y quebrar afio a afio. Entonces viene
una empresa como los Grobo y les dice mira, este productor ya esta harto, vive en el medio de
Maraniau, no les puedo explicar, iba a decir una mala palabra, vive en la loma de tuje digamos,
asi queda mas simpatico; entonces el tipo estd ahi, que se quiere ir, que no sabe qué hacer, porque
no progresa, a veces progresa a veces no. Viene una empresa como los Grobo que les dice mira,
en el fondo yo lo que voy a hacer es ayudarte a gestionar tu riesgo, y te propongo distintos
paquetes: ;vos querés tener cero riesgo? Yo te alquilo el campo, te pago una renta fija en dolares;
(vos querés tener un poquito de riesgo? Dale, yo no te lo pago en ddlares, te lo pago en quintales
de soja entonces vos vas conmigo en el precio de soja; ;vos querés tener un poquito mas de
riesgo? Yo te lo hago a porcentaje, y en lugar de pagarte fijo te doy un porcentaje de la
produccion; ;vos querés tener mas riesgo que eso? Yo te invito a que seas socio mio, pongas
parte de la inversion vos y vamos a media; ;vos querés tener todo el riesgo? Los Grobo te dan
servicios y vos me los compras a los servicios y los servicios que yo te vendo son de gestion del
riesgo, te hago el heading, te hago el seguro. Entonces llegaste vos a Mapito y le creaste una
calidad de vida diferente a esetipo. Ademas si te alquilo el campo y querés quedarte, yo te tomo
como proveedor de servicios, vos seguis trabajando en el campo, y ganas como proveedor de
servicios y ganas como arrendatario, como rentista. El modelo tiene un matching con el esquema
tradicional de agricultura que es maravilloso, es un estadio superior, y la gente lo ve bien a eso.

D: disculpa, pero aprovecho estar alado tuyo para hacer una pregunta. La pregunta que queria
hacer es justamente conectarlo con esa idea de ecosistema, entonces ;hasta qué grado vos
dependes del ecosistema ya desarrollado y hasta qué grado estds desarrollando ese ecosistema?

G: Bueno ahi hay cuestiones minimas que deben darse. El ecosistema nuestro, si no hay reglas de
juego o si hay un ambiente institucional débil, es mas complejo.

D: Pero yo puedo ponerme en el lugar de alguien para alquilar el campo a ti. Y no entiendo cosas
sobre rentabilidad, no entiendo riesgos, no entiendo muchas de esas cosas que vos hablas.
Entonces vas a confundirme quizas, entonces yo no voy a hacer exactamente... jentendés lo que
digo?

G: Ah bueno pero yo no se lo digo todo como se lo digo a ustedes porque estan en MBA ustedes,
yo al productor lo escucho, pongo la oreja y le digo haber, decime qué problema tenés.
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D: Pero claro, a veces el productor no entiende, y la idea del riesgo y todo eso...

G: Vos le decis... en general el productor tiene un problema y una necesidad, y nosotros vamos
con un paquete y esa es la clave de nuestro modelo de negocios, es un modelo de negocios donde
vos podés parametrizar la solucién para cada productor, vos le armds un traje a medida. Inclusive
vas probando, pero por ejemplo es tu modelo que funciona en base a contratos. Si la calidad de
los contratos es mala, pierde competitividad el modelo, los costos de transaccidon crecen
enormemente y entonces ahi estamos complicados, no somos competitivos frente a un esquema
integrado totalmente, que son hoy las empresas publicas que hay en el mercado que son modelos
bastante integrados, son modelos que hasta inclusive tienen tierra, tienen equipos, tienen todo,
entonces esos en un ambiente institucional héabil funciona mucho mejor que el modelo nuestro.
Alli hay uno levantando la mano. Vos, vos.

P: Queria saber si tenias alguna opinioén formada respecto de la division del trabajo internacional,
América Latina como proveedor de materias primas y el debate este de si generar una industria de
valor agregado o quedarnos en la provision de materia prima que cada vez tiene mucho mas
importancia.

G: Lo que pasa es que hoy la division del trabajo no estd segmentada de esa forma que vos la
miras. Hoy la segmentacion de la division del trabajo estd en grandes cadenas globales, o grandes
redes globales que se interactiian entre si, y que a veces es dificil detectar donde esta el valor
agregado o donde no esté el valor agregado. El mas claro siempre es Toyota ;jno es cierto? Hay
un lugar que hace el motor, otro que hace las valvulas para el motor que es aca en Rafaela, otro
lugar que hace las cubiertas, luego en algin lugar del mundo esto se arma, en Pacheco no sé
donde tiene Toyota, en Zarate. En Zarate pero también se arma en otro lado, y de acé se exporta a
Brasil. Entonces esa divisiéon no es... Lo que si, si nosotros no hacemos cosas para generar
competitividad en alguno de estos eslabones de las cadenas o segmentos, nos van a cocinar. El
problema no es lo que nos asignan los demaés, es lo que nos auto-asignamos. Nosotros por
ejemplo somos competitivos para producir granos, y todos estamos de acuerdo que hay que
alargar las cadenas de productos con mayor valor agregado porque eso genera mas trabajo y
demas. Lo que nosotros no podemos negarnos a hacer es a producir granos. Vos el dia de mafana
(a quién le vas a vender pollo? A China, y China necesita de tus granos, y nosotros necesitamos
que nos compre pollo. Entonces vos tenés que decir te vendo grano pero comprame pollo. No se
puede disociar, porque si vos no sos bueno e imprescindible en algo, no podes reclamar nada. Es
decir, la soja o los granos es lo que nos abre la posibilidad a crear valor agregado, no sé si
entendés la idea. Porque tengo soja me van a comprar pollo, no es no te vendo mas soja ahora te
vendo pollo. Como este tema que estd ahora, si dejamos a los chinos que vengan al desierto de
Rio Negro o no, y bueno, que vengan pero que nos abran el mercado de los lacteos, eso es mucho
mejor desde el punto de vista de la negociacion que prohibirle que vengan a trabajar la tierra.
Ahora, jcomo se generan esas competitividades o fortalezas competitivas? Y, estan vinculadas
con la innovacion, con la calidad de las personas. Nosotros tenemos mucha calidad de personas
en el agro, porque esta esta especie de emprendedores globales que hay en el agro, que son
innovadores, que son muy competitivos, que incorporan rapidamente la tecnologia, tienen una
gran capacidad para trabajar en red, para asociarse, generan organizaciones flexibles muy
adaptadas a distintas situaciones... entonces esos tipos tienen una gran capacidad de generar
granos. Ahora, esos tipos no quieren solo producir granos, quieren procesar también, quieren
generar valor agregado, no es que esos emprendedores quieren poner la plata en el colchdn, son
emprendedores. A esos emprendedores hay que apoyarlos para que generen ese valor agregado.
Ahora si ese valor agregado es el pollo, el paradigma del valor agregado porque genera muchas
cosas alrededor del pollo, entonces por un lado tenemos que abrir los mercados para venderlo, no
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es que la gente quiere comprarte pollo, la gente quiere comprarte soja. Entonces vos tenes que
empezar a hacer grandes movidas estratégicas para poder empezar a colocar esta produccion y
generar relaciones de largo plazo. Ahora si vos vendés pollo, pero al tipo un dia se le ocurre que
va a faltar pechuga, y te prohibe la exportacion de pechuga, hiciste un convenio de largo plazo
con un tipo y dejaste de vender lo que tenias que vender y estamos mal. No te convenci... vos
pensas que estamos condenados a un producto infecto que es la soja, el maiz y el trigo.

P: No no, en realidad preguntaba el hecho de lo que me parece que vos planteas y lo comparto,
que a futuro el crecimiento de la demanda de lo que es materia prima cada vez es mayor y se estd
viendo en los precios también. Sin ir a la parte rural que se estd urbanizando también...

G: Permitime que te destruya el argumento de que solo nos van a comprar materia prima. Para
vender un kilo de pollo necesitan como, no s¢, mucha agua, como 600 litros de agua. El tipo que
compra pollo compra agua saborizada. Entonces el problema es, los chinos no pueden hacer todos
los pollos dentro de la China, porque tienen un problema de agua. Te van a comprar el pollo
porque necesitan comprarte agua. Entonces yo no estoy muy de acuerdo con este tema de que la
localizacion del valor agregado va a estar en China y aca vamos a ser productores de grano, no.
Lo que va a haber son empresas chinas que van a venir a hacer pollo acé, probablemente.

P: Esa division si veo que hoy hay mucho debate de generar hay industrias, y las industrias en
realidad, en otros lugares las hacen mejor, y estdn mas avanzadas, y nosotros tenemos mucha
tierra que en otros lugares escasea.

G: Como dijo un amigo mio hay que industrializar la ruralidad pero hay que ruralizar la
industrialidad. O sea que la industria aprenda... aca el problema no es la soja, el problema es por
qué lo otro no es competitivo como la soja. La soja es lo que debemos aprender, por qué no nos
hicimos competitivos con la soja, porque somos innovadores tecnoléogicamente, porque somos
innovadores en las organizaciones, porque innovamos institucionalmente, y todo eso da la
competitividad de la soja. Estudiemos el caso y ruralicemos la industria. Habia alguien por aca...

P: Tenia una pregunta que estaba relacionada con algo que dijo él antes, que quizas tiene que ver
con el origen de la empresa. Si yo de pronto imaginara teniendo riesgo en un ecosistema que no
esta desarrollado como dice usted, un campesino que la verdad son bastante conservadores, no
puedo entender como realmente te compran eso.

G: {Coémo me compran eso? Yo tampoco puedo entender. Pero me lo compran (risas)

P: Queria quizas que nos cuente un poco cémo arranco la empresa, porque supongo que si bien
ahora desarrollar ecosistemas ¢por donde empezaste a encaminar la empresa por ese lado?

G: Si, a ver, este es un proceso. Hoy puedo hablar de esto de gestion de riesgos y quizas hace
cinco afios no sabia lo que era gestion del riesgo. Y también aprendi cosas... mis socios
brasilefios son del mundo de las finanzas, entonces aprendi cosas rarisimas que pensé que no
existian, por ejemplo el rarok... yo habia llegado al roik, pero al rarok nunca. Mira, yo lo que
creo es la gente que vive en el campo en general es como cualquiera, vos tenes que escuchar cual
es el problema que tiene, tenés que generar confianza obviamente. Yo tengo la ventaja que soy
del campo. Entonces yo pude hacer esto en la argentina en la pampa humeda porque yo soy del
campo. Hablo el mismo idioma, tengo los mismos problemas, pienso de la misma manera... y al
principio es como todo, nadie te recibia, nadie te daba bola, y después te empiezan a dar bola, y
eso llama a otros y hoy ya ni siquiera voy yo, va gente que trabaja conmigo, que le dan bola a la
gente que va porque antes venia yo. Se va generando eso. Es como cualquier negocio. Pero creo
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que hubo un proceso de creacion de confianza, de trayectoria y demas que son todas cosas que
ayudan, son intangibles que son muy valorados. Ahora, aca la prueba de fuego es que vos vas a
otro pais donde nadie te conoce, esa es la prueba de fuego, y al primero que tenés que convencer
es al que labura con vos, porque la gente que labura con vos tampoco entiende muy bien por qué
te van a comprar eso. Y eso es dificil, no es facil implementar un sistema, un modelo de negocios
que ya esta desarrollado en otra cultura y en otra forma. Nosotros lo estamos haciendo... lo
hacemos con socios locales. O sea, nosotros encontramos a un emprendedor local que mas o
menos entiende el modelo, lo hacemos socio y con él vamos creciendo en ese lugar y €l es el
encargado de traducir al idioma local nuestro modelo de negocios, y hasta ahora eso viene
funcionando muy bien. Uruguay empezamos en el 2003, pusimos muy poco dinero cada uno y es
una empresa que hoy opera mas de cien mil hectareas. En Brasil empezamos hace cuatro afios y
es una empresa que factura cuatrocientos millones de ddlares, en tres afios, practicamente empezo
facturando... cuando compramos la primera compaiia facturaba cien millones de doélares. Ese
tema de asocietivimos local que por otro lado es la respuesta a la tension entre lo global y lo local,
no es un invento, /cuales son los problemas de la globalizacion? La tension que hay entre ser mas
local y mas global. Nosotros lo resolvemos teniendo socios globales y teniendo una plataforma de
compaiiia de calidad global.

P: de todo lo que es agricultura con agregacion de valor por tierras propias, si alguna vez lo
evaluaron, lo estan evaluando, cual es la diferencia principal entre el ecosistema que ustedes
crean y el negocio del ...

G: nosotros pensamos que tener la tierra, inversidon en tierra, es una estrategia de inversiéon muy
diferente a gestionar tierra. La compra de tierra esta vinculada con una inversion en real state...
vos invertis... es un negocio mas de proteccion de valor y de algun tipo de especulacion sobre el
aumento de... pero no es un negocio de conocimiento intensivo, no estd vinculado con el
management. Es un negocio de stock, de gestion de stocks. Lo nuestro es un negocio de gestion
de flujos. Lo nuestro esta mas vinculado con un negocio de un banco, y lo otro es un negocio mas
de inmobiliaria. Lo que nosotros no estamos de acuerdo es en mezclar los dos negocios, porque
vos tendrias que... no porque estemos en contra del negocio de real state, hay clientes que
quieren invertir en real state. Tené tu negocio de real state; lo que yo digo es tené este otro
negocio y después de acuerdo al cliente hacé el mix de portfolio que vos querés tener en funcion
de una cosa y la otra. Por qué ya darle el combo metido adentro donde inclusive ya es dificil saber
cuando hay rentabilidad si la rentabilidad viene por tener la tierra o por gestionar bien el flujo.
Entonces vos decis hago dos compaiiias, una de tierra y otra de gestion, y si a mi me gusta tener
90 de gestion y 10 de tierra o 90 de tierra y 10 de gestion lo decido yo invirtiendo en las
compaiiias.

P: Pero hasta ahora los Grobo es 100% gestion, y estan evaluando todo el tiempo el negocio...

G: nosotros creamos una compaiiia de tierras con inversores donde nosotros hacemos la gestion
pero es un negocio separado, Solus, que es una empresa separada.

P: Y ;en donde actia?
G: Brasil, por supuesto. En Mapito y algo en Bahia tenemos.

P: En el momento en que estabas presentando el caso dijiste que las condiciones estan dadas para
poder llegar a crecer un 30 por ciento. Si vos vieras internamente a tu organizacion, y decis estos
son dos o tres temas que deberia resolver para lograr ese 30 por ciento, ;cuales serian?
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G: La operacion en la gente
P: ;Solamente la gente?

G: Si la gente son muchas cosas, la gente, la cultura, la organizacion, eso es una restriccion
importante, porque vos tenes una tasa de generacion de talento adentro de una organizacion x y
no podés... pero hasta un treinta por ciento podemos, pienso, porque a veces lo tenes adentro, a
veces lo mezclas con lo que viene de afuera... pero esa es la principal restriccion.

P: Si la gente es el mayor problema, ;cual es tu estrategia para solucionar eso?

G: En cada pais es diferente. Argentina es un pais que nosotros tenemos todo lo que es proceso de
reclutamiento, retencion incetivacion, todo lo que tiene que ver con el proceso vinculado con la
gestion de talentos esta bastante maduro y bastante avanzado, de hecho estamos generando ceos,
pequefios ceos en las compailias, tenemos programas de senior management y tenemos un
programa de capacitacion y desarrollo bien. En Uruguay es mas complejo por la propia
idiosincrasia, Uruguay un uruguayo, un mate, pero es bastante mas cercano. Brasil es una
complicacion grande, porque Brasil es un mercado que va en expansion, no hay personas, no hay
capacidad, no hay masa critica, no hay stock de ingenieros agronomos, stock de contadores, de
abogados, el brasilefio en general es... A ver, vos eras un pais que estaba mal, que tenias
complicaciones estructurales grandes y que desde hace algunos afios empezaste a ver la luz y la
mentalidad de los brasilefios es “esta es mi oportunidad”, si no aprovecho esta oportunidad ahora
no se si dentro de diez afios va a pasar lo mismo. Entonces es mas oportunista el brasilefio, salta
de un trabajo al otro, te cambian por dos mangos, por tres cosas, no es facil la retencion de gente
en Brasil. Tenés que tener una empresa muy madura, muy estructurada, y la nuestra no es una
empresa madura ni estructurada, es una empresa en construccion. Entonces ahi tenemos
problemas mas graves, mas graves que no sabemos como poder resolverlos. En algiin momento
pensabamos que mandando gente de aca para alla, pero esto tiene un choque cultural muy
importante, vamos contra esa idea de la cultura local y del localismo, entonces tenemos temor de
generar algun tipo de choque de ese tipo, es complicado. Brasil es el lugar que mas tiene que
crecer, que mas estamos para ponerle guita pero con mas complejidad para generar operacion de
calidad.

P: la idea del modelo de negocio de la no dependencia de la tierra ;puede conspirar contra esa
capacidad de lograr adeptos dentro de la misma gente? El hecho de que el modelo de negocios
esté pensando independiente de la tierra...

G: No, no, no tiene impacto sobre eso, porque la operacidon es solo management, te falta gente
9 b b 9
para operar, pero no tiene que ver con la propiedad.

P: Y en Colombia ;cual es la limitaciéon? Ademas de los socios que....

G: Tenés un problema de infraestructura importante, hacen falta rutas, hace falta luz, internet,
pueblos, gente. Estan en un estadio lejos. Lo que no se valora del ecosistema agricola argentino es
el nivel de desarrollo que ha tenido eso en los ultimos veinte afios, que ademas no es de los
ultimos veinte afios, es una serie de cosas que se vienen dando en los argentinos en los ultimos
cien afios, porque no hubiera mercado de tierras en Argentina si no hubiese estado Vélez
Sarsfield.

P: Mencionabas las plataformas como una forma de construir competitividad, y claramente
ustedes han armado esta plataforma. ;Cuales son los principales ejes? mencionaste uno hoy, lo de
gestion del riesgo y el headging, sobre los cuales se agrega valor al sistema, si hay otros en este

66



Testeando la teoria de Williamson en paises emergentes: Josefina Uranga
Los Grobo en Argentina.

momento, y si creés que la solucion del negocio, el crecimiento hacia los proximos cinco afios se
van a ir incorporando otros ejes.

G: Creo que el modelo se basa en la fortaleza es en la diversidad geografica, politica, porque
estamos en distintos paises, en la integracion vertical, productores, proveedores de servicios,
exportadores industriales, tiene un foco muy importante el tema de la calidad, si bien es una
empresa que le hace falta mucho, bueno ganamos el premio nacional a la calidad, es una
organizacion que esta mirando la calidad, y el tema de innovacion. Yo creo que el tema de
innovacién es importante, siempre estamos buscandole la vuelta para generar algin tipo de
diferenciacion en el mercado, que genere algo distinto, como plataforma esos son los cuatro ejes
importantes. Dentro de calidad esta la gestion del riesgo, la gestion de talentos. Calidad es el
concepto del modelo del premio nacional a la calidad, integra la gestion a los resultados y al
liderazgo.

P: Tengo una pregunta mas orientada a la parte de recursos humanos. Gran parte de la empresa
estd en Carlos Casares, la parte de management y demas, de Argentina. ;Han logrado llevar a
mucha gente de aca hacia Carlos Casares, de aca de capital?

G: en Casares trabajan unas ciento diez personas, la mitad son de Casares y la mitad no son de
Casares. Portefios hay pocos. Hay muchos de Bahia Blanca, Cérdoba, Mar del Plata, Olavarria,
pero no hay muchos portefios. Casares particularmente, te digo porque hay otras ciudades que son
mejores, qué barbaridad lo que acabo de decir, pero bueno... te digo por ejemplo tenés que ir a
Chiviricoy, o tenés que ir a Trenque lauquen, 9 de Julio, Junin o Tandil bueno son ciudades
maravillosas. Cualquiera puede irse a vivir de aca a alla que estd mejor. Casares es una ciudad
que le falta, yo la quiero mucho pero le falta... No es facil convencer a alguien que se vaya a
vivir al interior, a pesar de que yo vivi siempre en el interior y estoy contentisimo pero soy de ahi.
Hay gente que hay que darle mas comodidad. Hemos armado muchas iniciativas para armar eso,
pero imaginate que ni siquiera me han retenido a mi, que me vine a vivir aca.

P: por eso se me ocurrié la pregunta, mucho trae hacia aca, por mas que uno quiera por una
cuestion de localismo...

G: Pero el modelo nuestro funciona con gente que le gusta vivir en el interior. Mezclado, por
supuesto, no es una condicion. Pero al oficina nuestra de Brasil es.., la oficina nuestra de Uruguay
es Dolores, no estamos en Montevideo o Buenos Aires. Las oficinas de aca son muy chiquititas
las que tengo aca en Buenos Aires. Yo creo que es muy importante que la gente que trabaja en la
operacion de la empresa entienda el idioma del interior, fundamental. Por lo que deciamos hoy,
como hacés para entender la necesidad de un productor si no sos de esa cultura.

P: Cuando vos hablabas de Paraguay, que no habias podido ingresar en Paraguay y que habian
empresas superiores a vos, que vos estabas con algunos problemas... si bien vos vas a Brasil y
abris la gestion del management en lugares donde no habia nada asentado, ;qué es lo que te falta
a vos para dar ese salto y decir...?Por ejemplo, vos podes desarrollar la idea de negocios en
Brasil, pero también después va a haber una empresa que esta por llegar al Paraguay y puede ir a
Brasil a hacerte el negocio.

G: el problema de Brasil es que voy con socios brasilefios. El problema en Paraguay es que no
consegui un socio paraguayo. Pero ese es un problema mio.

P: Volviendo al tema anterior yo escuchaba hablar y veia que en el modelo de negocio tuyo el
mayor valor agregado es la confianza, siendo del interior y habiendo vivido todo el proceso de
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compras en distintas areas de produccion, que contabas como utilizabas el nuevo... como
optimizabas...

G: Bueno nosotros tenemos un know how aca que se transfiere a otras compaiiias del grupo, por
supuesto, tenemos desarrollo de procesos, software, mejores practicas determinadas, pero ojo que
también las empresas de algunos paises tienen desarrollos que son utiles para nosotros. Es un ida
y vuelta. Tenemos una pequefla area corporativa que se encarga de transferir las mejores
practicas.

P: ¢(En qué medida los movimientos de costos afectan a la rentabilidad de tu negocio y qué haces
para combatir eso?

G: El aumento de costos afecta la rentabilidad de los negocios. Hay aumento de costos salarial,
nuestra empresa es una empresa basicamente de servicios, estd muy impactada por el costo
salarial. Si fuéramos una empresa de produccion agricola estariamos menos impactados. El tipo
de cambio tiene algun impacto importante diferente de acuerdo al pais. Es mucho mas importante
en Brasil y menos importante aca. Si, hay... pero bueno, esa es la busqueda permanente de
competitividad, gestionar esos costos, ser mas eficiente, te diria yo que es la lucha que no se
termina nunca.

P: Dentro del modelo productivo, ;qué relacion tienen con ellos?

G: Como nosotros trabajamos el cien por cien con proveedores de servicios, y si los proveedores
de servicios no son buenos nosotros estamos en el horno, la competitividad de la empresa
depende de la calidad de los proveedores de servicios. Entonces hay todo un paquete muy grande
de interaccion con los proveedores de servicios, desde financiacion a través de una sociedad de
garantia reciproca. Todo el tema de desarrollo, de transferencia de mejores practicas, hemos
abierto lineas para asesorarlos sobre como profesionalizar la empresa familiar, como ayudarlos
con los temas de sucesion, como ayudarlos a mejorar la maquinaria y la tecnologia que utilizan.
Tenemos un sistema de auditoria de los productores que es un sistema que esta vinculado a
encontrar también donde estan las oportunidades de mejora. Hay un foco especialisimo en el tema
de proveedores.

P: Todavia no tocaste el tema de modelo de gobierno. Yo me acuerdo que en la charla anterior
habias puesto énfasis en que estaban dando pasos importantes que implicaban de cierta forma un
paso atras tuyo... ;como evaluas esto en relacion a lo que te esta pasando?

G: la empresa yo creo que en Argentina y en lo que es la familia mia a concluido a esta altura, un
proceso de sucesion de un management familiar a un management profesional te diria yo con
éxito. Ninguno de la familia esta en la operacion, el mas cerca soy yo, pero hoy soy el presidente
y tengo un ceo, que es el que opera. En las compaifiias de Brasil y Uruguay todavia el ceo es mi
socio, o sea que ahi también hay un proceso de sucesion que se esta iniciando. Pero esos procesos
de sucesidon son procesos que tienen que ser muy concordados para que sean exitosos, no son
cosas rapidas de un dia para otro. Y ademas le es dificil a un fundador o a un emprendedor de
cuarenta afios que vos le digas mird, no se lo decis de esta manera, pero mas o menos: te llegd el
momento del retiro. Tengo cuarenta afios, soy emprendedor, el tipo dice y ahora, ;qué hago? Pero
yo creo que ese modelo ha sido un éxito, es una empresa que ya el capital no es solo familiar, que
ya hay accionistas no familiares, que tenemos algin director independiente que es bastante bueno,
que ha hecho todos los procesos en forma de éxito. El otro dia me preguntaron, tardamos veinte
afos en hacer eso, no es un proceso natural, es un proceso trabajado, que por ahi lo tendriamos
que haber hecho antes, en lugar de veinte afios nos tendria que haber llevado cinco o seis, pero
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bueno, es la forma en que se vio y funciono, pero yo me pasé una gran parte de mi vida liderando
un proceso de sucesion, primero con mi padre, después con mis hermanas y después sacandome a
mi mismo, yo acostumbrandome a que me tenia que ir.

P: ;Podés llegar a entender que el modelo de los Grobo es un modelo matematico que esta en
constante dinamismo?

G: Si, me lo explicé una vez un amigo que tengo que se llama Hugo Escolnik, que es matematico.

P: ;No creés que esas restricciones que hoy tenés que por ahi parecen minimas en relaciéon a tus
veinte afios de aprendizaje se podrian llegar a disminuir quizas tomando de algun otro modelo
exitoso del mundo o de alguna cadena, que quizas estaria ahi la manera en que hoy Brasil es
exitoso con empresas de afuera que también pasaron por lo que vos pasaste?

G: Estoy seguro que tiene que haber otro camino mejor, en ese punto. Yo pienso que si y seguro,
que son los desafios que tiene el management de aqui, creo que la compaifiia estd en un proceso de
estructuracion. Cuando se escriba la historia, son tres afios en una historia que espero que dure
siglos. Estos tres afios, cuatro afios, cinco afios, son un proceso de estructuracion, un proceso de
armar la plataforma, de alinear los intereses de los accionistas al management, de adaptar los
modelos de negocios a distintas geografias, de testear el modelo en las distintas geografias, de
hacerlo mas eficiente para luchar contra los costos, todo eso esta ocurriendo simultdneamente.

P: { Ya has visto copiado el modelo de negocios en otros lugares?

G: El modelo nuestro vos sabés que no. Eso me preocupa, me pone contento, lo hicimos tan
dificil para que nadie lo copie que logramos eso, que nadie lo copie. Hay modelos parecidos...
Vos vas a Estados Unidos, en Brasil mismo hay empresas que son parecidas en algunas cosas. El
modelo de negocios esta, lo que no hay parecido es el tema de disefio organizacional en el sector.
Modelo de negocios hay tipos que dicen hago mas produccidon, menos originacion, mas provision
de..., algunos mas otros menos, algunos estin mas con la industrializacion. Yo creo que casos
que vos podés entender mas o menos de modelos integrados. Ahora el diseflo organizacional,
trabajar de la forma que nosotros trabajamos en red y demds no. Digamos, el modelo
organizacional requiere del desarrollo de una micro institucionalidad que nosotros tenemos y que
he tratado siempre de copiarme y de ver en donde hay cosas. El otro dia un socio mio me dijo que
éramos un modelo de franquiciados, entonces estoy tratando de estudiar el modelo de
franquiciado para ver si puedo sacar alguna idea sobre eso... Pero desde el punto de vista del
disefio no, en Argentina no hay una empresa del sector que los ingenieros agréonomos que
conducen el area agricola en lugar de ser empleados sean socios, no hay.

P: ;Cémo es el marco institucional en Argentina durante los proéximos cuatro afos relacionados
con el tema de los granos...

G: La presidenta el otro dia hizo un discurso... Mi mujer dice que lo que la gente habla es lo que
piensa, hay excepciones puede haber, pero lo que hay, y lo que uno cree... Es bueno el discurso
que hizo. El discurso que hizo no lo hizo ninglin presidente en la Argentina nunca, a favor del
modelo de negocios de agro negocios. Mil por ciento de acuerdo. Lo que se esta haciendo hoy, lo
concreto, es al revés de lo que ella dijo que va a ser. Me parece que hay que darle la oportunidad,
si es relecta de que cumpla con esta vision que planted ella. Por lo cual digamos, ser pesimista u
optimista es lo mismo, y ser pesimista es mas aburrido, prefiero ser optimista hasta que se
demuestre lo contrario.

D: Gustavo yo tendria una pregunta relacionado con la integracion vertical en ese sentido, porque
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vos hablés de integracion vertical, pero ;no es mas una integracion de cadena de valor? Porque
integracion vertical muchas veces se confunde en ese sentido porque, con el contratista es que...

G: Si te entiendo y es asi, es de cadena de valor.
D: Y pensando en eso, ya tienen la pasta, entonces ;piensan ir mas alla? ;por qué no pollo?
G: A mi me encanta comer pasta, ya estamos todo integrados. Ya a mas no puedo llegar.

D: Para ir claro, por el pollo, porque el pollo es como la soja, entonces ir tratando de llevar el
gestionamiento de pollo...

G: Lo que pasa es que tiene su especializacion. Yo creo que, a pesar de que estamos muy
diversificados, yo creo que hay que ser especialista. Por ejemplo consumo masivo es una logica
diferente a trading. Producir pollo es un negocio que tiene sus propias particularidades en relacion
a producir soja, no es lo mismo. Si vos querés integrarte lo que tenés que hacer es o comprar
management o comprar empresas que tengan instaladas esas capacidades. Nosotros hicimos un
Green fill en aves, y nos costo, no es facil hacer un Green fill para alguien que no sabe. Lo podés
comprar, compras el management. Pero yo creo que no es que viste a, si hay integracion vertical
vamos a invertir en... No, yo creo que hay que ser bueno en lo que uno es, profundizar en lo que
uno es, tratar de buscar si hay algiun tipo de ventaja en alguna inversion de algin negocio
adyacente pero no mucho mas que eso.

P: {Quién es el competidor mas directo de ustedes y en qué se diferencian?

G: Tenemos competidores en distintos segmentos. Por ejemplo, como originadores de granos
competimos con acopios de granos, con acopios que son tradings en acopio, como CARIJIL por
ejemplo, Compaiiia Argentina de Granos, el grupo Cafiuelas, hay muchos acopios locales
también. En lo que es venta de insumos esos mismos acopios y otros negocios que venden
insumos en los pueblos, los que venden agroquimicos. Lo que es produccion agricola en realidad
son otras empresas que alquilan, son infinitas, no son solo las grandes, también las chicas. Hoy
hay mucha competencia del contratista del pueblo que se larga a sembrar con su propio pull.

P: Siempre la diferenciacion radica en el ecosistema.

G: Si, si. Pero es tan grande el tamaifio del mercado y somos tan insignificantes en cada uno de los
segmentos que no es que tenemos el control o el liderazgo absoluto. Imaginate que nosotros
somos el 0.3 por ciento de la produccion agricola argentina.

P: ;Cuales son los mayores riesgos y amenazas para la empresa?

G: ;Para una empresa como la nuestra? La nuestra es una empresa que tiene muchos socios y
muchos proveedores. La falta de liderazgo de la empresa y el desalineamiento de esos stay
holders es un riesgo para el modelo. En el modelo no tenés atado todo y controlado todo. Esa
caracteristica es su fortaleza y su debilidad. Porque si la empresa cambia el modelo de liderazgo,
cambia el diseflo, y si eso no se hace en forma bien estructurada hay riesgos de pérdida de
competitividad. Los otros riesgos estan relativamente controlados, los riesgos climaticos o
cambiarios, riesgo precio, inclusive si los precios bajan nuestra empresa tiene mecanismo de
adaptarse a la baja de precios, porque una parte de nuestro negocio son precios y una parte son
servicios, entonces no importa tanto que los precios suban o bajen, ese es uno. Creo que los
riesgos de la sucesion han pasado, mafiana me puedo pegar un golpe yo, me muero, y a la
empresa le va a ir mejor porque voy a dejar de joder. Me parece que ese riesgo es minimo. Los
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riesgos politicos, los paises se han mitigado porque estamos distribuidos en distintos paises, salvo
que se ponga de acuerdo Vilma con Cristina.... Pero la realidad es que las empresas se enfrentan
permanentemente, algo que vos pensés hoy que no es un riesgo, dentro de un mes aparecio algo
que vos no tenias previsto, y sino preguntale a tantas empresas, todas tenemos un sisne negro.

D: Una pregunta mas y vamos terminando.
G: Si, porque a esta hora tengo hambre y me pongo agresivo (risas)

P: A mi me parece que, si ustedes saben gestionar riesgos, no se metan en pollos, si quiero que
sean lo mas grande a nivel Argentina. Habiendo dicho eso, ;cual es tu suefio, cual es tu mision y
hasta donde querés llegar?

G: Yo quiero tomarme un afio sabatico, desde hace mucho tiempo se lo vengo diciendo a mis
amigos. Le prometi a mi mujer que iba a ser a los 50 afios y cumplo 50 afios el mes que viene y
estoy en el horno, no voy a poder. A nivel personal tengo muchas ideas vinculadas con tratar de
ayudar a resolver los problemas de produccion agricola en distintos lugares, también en Argentina
tengo una vocacion por algo mas publico. Por Dios, no ser presidente de la nacion, pero si
colaborar con la generacién de una universidad virtual para areas rurales, por ejemplo, me
divierte eso. Entonces mi afio sabatico lo voy a tratar de utilizar para armar algo de ese tipo, u
otra cosa vinculada con eso. Y después no sé, quiero yo decidir a donde ir y no que los demas
decidan por mi. Si me llegan a escuchar mis hermanas que digo esto me van a cag** a trompadas,
porque ellas dicen que yo he hecho lo que se me canto toda la vida. A mi lo que mas me divierte
no es hacer negocios, me divierten las ideas. Yo no soy un empresario soy un académico en el
fondo. A mi me gusta mucho al idea, me gusta y lo pongo en practica. Me equivoco y demas, y
vienen los directores independientes y me dan con un palo en la cabeza, tenés que ganar plata,
tenés que ganar plata. Me importan mucho las ideas, es lo que me apasiona. Pero no las ideas para
debatir las ideas, sino las ideas puestas en practica. Eso desde el punto de vista personal. La
empresa va a tener un rol protagénico y de liderazgo a nivel global importante, yo creo en el
modelo este mucho. Ahora cuando hicimos visitas a bancos a raiz de la IPO, y tuvimos la
oportunidad de discutir modelos de negocios con gente de otros lugares, y que en general son
tipos que han nacido para criticarte, para ponderarte, todos ponderaron mucho el modelo. El
modelo es un modelo que facilita el emprendedurismo, la innovacién y demads, todas las cosas
que la economia del conocimiento requiere. El modelo me gusta, me parece bien, y ojala que el
modelo crezca mas alla de los limites de lo que yo pueda pensar, y ayude a mucha gente.

P: yo tengo una pregunta...
G: Era barbaro para terminar con eso y vos me la cagas** (risas), bonus track.

P: Yo pensaba, el otro dia vi un articulo que diste en “La Nacidén” sobre la propiedad de la tierra y
el como tener la propiedad de la tierra no garantiza la productividad y el modelo este
independiente de la tierra y de gestion de conocimiento con los movimientos migratorios que hay,
y que el movimiento migratorio tiene también asociado un movimiento de emprededurismo
grande. Si uno piensa de acd a cincuenta afios puede ser un modelo que transforme los
paradigmas y reconstituya la distribucion geografica de la frontera, un momento donde Europa
esté en crisis en un bloque que esta agarrado de un hilo... Es un modelo que realmente corta, y
puede llegar a ser de acé a cincuenta afios revolucionario en...

G: Pero yo creo que ya fue revolucionario. Hoy me hizo una nota un periodista de izquierda y le
dije: hicimos la reforma agraria y vos no te diste cuenta. Es asi, era un tipo muy de izquierda, y

71



Testeando la teoria de Williamson en paises emergentes: Josefina Uranga
Los Grobo en Argentina.

esta tan absorbido por cosas que no se dieron cuenta que hubo una reforma agraria en Argentina.
La reforma agraria es que el 70% de la agricultura la hace gente que no tiene propiedad de tierra,
que no necesariamente son hijos de estancieros ni chacareros, son emprendedores profesionales
stiper competitivos, es una reforma agraria, se democratizoé el acceso a la tierra, se generd
movilidad social enorme, un sistema meritocratico espectacular, es una reforma agraria.

D: {Gustavo estas seguro que no querés hacer politica?

G: No, voy por la reforma agraria (risas). Bueno un gran gusto.
Anexo X

Desgravacion de entrevista 03/04/2014

A: Representante de los Grobo

Daniel: Daniel Friel

B, C, D, E, F: Alumnos

A: ... Todos sanos y buena gente. Ademas, en la empresa cuando empecé a trabajar, como contd
Daniel en una empresa familiar como era los Grobo, al principio desarrollé una unidad de
negocios que era la venta de semillas, agroquimicos y fertilizantes, que hoy es la unidad de
negocios que mas factura y después de unos doce afios de ocupar esa posicion en el 2001, arreglar
con los proveedores de insumos, y con los bancos y los clientes nosotros en ese entonces
teniamos unos ochenta mil clientes en la cuenta corriente y en el campo se usa mucho, se usaba
en ese entonces, mucho los canjes, y fue una etapa de mucha conflictividad y fue muy cansadora,
y lo traigo a cuento porque sé que ustedes leyeron el papper que decia si convenia tener una
estrategia focalizada en empresas que estan creciendo y desarrollandose en paises emergentes o
no, y a mi me parece que... tenemos un paper escrito de la Universidad de Texas en el afio 2001
que lo escribid el negro Ordofiez que fue director de nuestra empresa y que también docente de la
UBA, y en esa época entonces fue bastante tensionante cerrar acuerdos y llegar a sostener la
cadena pero estuvo bueno poder comprobar que una empresa en red que parecia una entelegia...
mas o menos tirando pelotas a ver si esto, si es una empresa de red o no, o como funciona, como
tenemos que armar estructuras para que esto se adapte como podemos reproducir esas estructuras,
que conceptos nos estan funcionando y cual no. Ese fue un buen momento para testear si una
empresa de red tenia o no sus beneficios. Y a partir del 2001, como conté Daniel, me dedique a
desarrollar el departamento de Recursos Humanos y lo lideré hasta agosto del afio pasado, que
tenia el titulo de directora corporativa de Recursos Humanos. Y hoy no trabajo mas en los Grobo,
pero perteneci al Board hasta hace poco. No trabajo por mi propia voluntad, porque tenia ganas
de hacer cosas diferentes, explorar otros mundos. Ahora estoy dirigiendo una ONG que se llama
Poder Ciudadano, y estoy involucrada en otras iniciativas como el grupo Prisma y otra fundacion
que presido que se llama Darse Cuenta. Ese es un poco un breve CV de quien tienen enfrente.
Ahora a mi Daniel me dijo que acd venia a charlar, que no traiga slides, que venga relajada y
tranquila. Asique les pido con empatia que si tienen una pregunta o curiosidad la manifiesten asi
sin orden. Sino yo iba a tratar de llevar al conversacidon y a tratar de atar el papper que ustedes
habian leido con lo que nos pasé a nosotros o lo que le pasé a los Grobo en su desarrollo que les
parece, /,vamos bien hasta aca? ; Alguno pertenece al &mbito de los agro negocios?

B: Yo soy proveedor de tipo de algunas industrias como Nivea. Si bien no conozco los conflictos,
se cuales son los periodos bajos y cuando se pelea con el gobierno. Cuando fue el tema del campo
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que estaba toda Necochea parada fue medio traumatico.
A: Marzo de 2008

C: El laboratorio donde yo trabajo tiene una Unidad de negocios de alta ciencia, y desarrollo ley
de la terneza y trabajamos para cabafias como en gran parte de zonas rurales.

A: Que interesante. ; Alguien mas? ;De que mundo vienen?, ;servicios hay alguien?
D: Servicios financieros.

A: Buenisimo.

E: Seguridad.

F: Telecomunicaciones.

A: Genial. ;A ver qué tenia de filmina? Esta bueno esto, qué era lo que yo traté de hacerles un
punteo de las cuestiones que nos dedicamos los Gltimos afios, a integrarnos territorialmente. Vos
me decias que somos una multinacional de bolsillo. A nosotros nos gusta pensar que ser
internacional es un salto muy alto para dar, entonces nos vemos primero como una empresa
regional, por eso estamos en Brasil, Uruguay, Paraguay y Argentina. Y si bien intentamos ir a
otros paises emergentes como Colombia y Venezuela, en Venezuela tenemos experiencia de un
afo haciendo consultoria. Hemos ido gestando las variables del contexto que hacen que nuestra
forma de trabajar y nuestra cultura se desarrollen mejor, y todavia no hemos desarrollado las
habilidades para estar en entornos tan complejos como Colombia o Venezuela. Porque en general
los que no estan relacionados al sector los conflictos que tienen en el campo con el gobierno, para
los que no estan relacionados con el sector, la agroindustria es una industria con una cadena muy
larga, porque empieza con genética, con gestionar conocimientos complejos y meterlos adentro
de semillas o adentro de carne, dentro de un animal. Tenemos desde cuestiones que tienen que ver
con genética y productos derivados de la genética, después logistica muy compleja. Necesitamos
mucha infraestructura, acceso a sistemas de comunicaciones, acceso a camiones en definitiva
producimos cosas voluminosas, necesitamos puertas, es una cadena de valor que después tiene
que ver con el procesado, y el procesado tiene como muchas cosas que tienen que ver con
seguridad porque son alimentos que van a ser consumidos por personas que después tienen que
ver con muchas cosas. Y después esta toda la parte de elaboracion y llegar al consumidor final. Es
una cadena larga. Y en esa cadena uno puedo haber elegido focalizarse en algo, de hecho hay
empresas que son actores de agro necios que se han focalizado en solo una competencia central y
hay otras que hemos elegido extendernos en al cadena de valor.

B: Hoy el negocio que desarrollan ustedes ;donde empieza y donde termina?

A: Hoy nosotros ... La tnica cosa que no se como encajar es que ustedes leyeron es que, ustedes
leyeron sobre grupos como forma de resolver al propiedad y el gobierno de una organizacion en
paises emergentes, y nosotros somos un grupo pero también somos una empresa en red, entonces
me cuesta decirte que corresponde a cada estrategia. Nosotros hoy participamos con Bioceres,
que es una empresa que hicimos junto con otros accionistas que vienen de distintos lugares, que
eran contratistas rurales o duefios de campo, o que venian de la universidad o de la consultoria, y
entre todos hicimos ese pequefio emprendimiento. En el medio del desastre del 2001. El dia que
De la Rua se iba nosotros estamos en un salén en Rosario asi viendo como hacemos para ayudar
al estado para que un montén de informacion que el estado genera no se pierda en la burocracia.
Si hacemos esta empresa que se llama Bioseres para gestionar los conocimientos y conseguir
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fondos para financiar proyectos que los hemos... porque nosotros somos usuarios finales que los
hemos sentido lo podemos enfrastrar que tan bueno podria resultar y bueno, esa empresa hoy diez
afnos después tofos los afios perdio fortuna, pero por lo menos ya se va consolidando. Y estamos
consiguiendo hacer quimosina que es lo que hace que el queso sea queso. En la época de sus
bisabuelos el queso se hacia matando un ternero que no habia nacido. Eso ahora seria muy caro,
entonces todos los quesos se hacen con levadura transgénica. También hacemos semilla de trigo
girasol y de maiz. O sea que participamos en la parte de insumos de Bioceres. Después
participamos muy fuertemente en la provision de insumos, en el asesoramiento en la logistica,
después participamos en el procesado. Tenemos molinos de trigo en Brasil y en Argentina. Somos
el tercer grupo molinero del pais y ahora inauguramos una fabrica de pastas. Ademas sembramos
en dos modalidades: nosotros alquilando tierras y coordinando toda la cadena de produccion o
participando de grupos que hacen esta actividad, asocidandonos. Este afio sembramos unas 300000
hectareas en la region. Bueno, eso es mas o menos lo que hace distinto nuestro modelo de otras
estructuras es que nosotros lo hacemos asociandonos con otros. Siempre tenemos un socio local:
en parte porque entendemos que nuestro negocio tiene mucha raigambre territorial, es un negocio
que sucede en la ruralidad. Entonces ahi es muy importante tener presencia fisica.

B: Ahi en el grupo jtienen ganancias diversificadas o depende de dos actividades puntuales que

(..)?

A: Eso fue cambiando con el tiempo. Por eso al principio nosotros adoptamos una estrategia.
Primero eran productores, Eran contratistas, los abuelos de Gustavo vinieron como contratistas, y
eso fue muy bueno para nosotros. Y nuestro modelo es exitoso porque en nuestro pais existen los
contratistas desde que existe el pais. Los abuelos de Gustavo entran dentro de ese grupo que vino
para hacer agricultura por contrato. O sea, tenés en una primera etapa el aspiracional del
contratista que era comprarse tierras y ser duefio de tierras. Después. Ese sefior tenia tres hijos
varones que les regald maquinas para que fueran a enfardar y sean contratistas ellos mismos, y
después se encontraron que esa zona era buena para hacer cultivos, y comenzaron a comercializar
los cultivos y no solo los fardos. Y después con el tiempo las oportunidades politicas de este pais
le fueron dando situaciones donde pudieron hacerse de tierras y pasaron a ser productores
agropecuarios. Y después cuando Gustavo comenzd a trabajar que eran productores
agropecuarios y brindaban servicios, tratd6 de que esos servicios que se brindaban sean mas
profesionales porque al principio el comercio era como el almacén en la esquina de tu casa.
Entonces en ese momento comenzamos a estudiar cual estrategia era mejor, y descubrimos que
no era bueno solo dedicarse a una, porque habia épocas donde el negocio de producciéon era muy
mala ya sea porque habia una caida en los precios internacionales, porque habia mucho mas
produccion que demanda, por cuestiones climaticas lo que sea. Entonces las veces que no nos
sostenia la produccion nos sostenia el acopio. Siempre conseguiamos un mejor negocio,
vendiamos... conseguiamos que los molinos nos dieran mejor produccion para comprar girasoles,
entonces saliamos a comprar girasol de la zona, etc. Después con el tiempo y las sacudidas dejo
de haber inflacion, porque el productos agropecuario esta muy acostumbrado a la inflacion. De
repente par6 esa rueda y mucha gente no entendiéo como funcionar, seguia guardando cosas e iba
cambiando el valor de las mismas. Y bueno, eso hizo que empezara a haber mas competencia y
nosotros tuviéramos que ir agregando servicios, lo primero que aparecié como obvio eran los
servicios financieros, porque los bancos y contadores, porque nadie podia tener un balance
contable de un campo, porque son ciclos bioldgicos largos, no es que todos los meses facturas
tipo industrias. Y ademas como los activos van cambiando de forma, porque el ternero es un
ternerito y después termina siendo una vaca con cria y entonces aparecen mas cosas de las que
tenias al principio. Bueno todas esas dificultades van cambiando las cosas, y entonces nosotros
vimos una posibilidad, encontramos una oportunidad de brindar servicios financieros. Porque
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como no nos pagabamos sueldos buenos y laburabamos muchos mucho habiamos logrado un
capital que lo dedicdbamos a prestar guita a los productores, y lo bueno que tenia era que como
estabamos en el lugar veiamos quien tenia un proyecto 16gico. Con los propietarios siempre fue
eso, no basarnos en los activos para dar financiacion sino en aquellas personas que tuvieran un
lujo bueno de negocios y una capacidad de ejecutarlo. Asique fue cambiando con el tiempo. Si yo
tuviera que decirte hoy nosotros tenemos nuestros ingresos 20%esto de la produccion, 40% de los
servicios,20% de la industria, te diria que lo que hemos aprendido de esta ultima etapa en que
recibimos inversiones de extranjeros de parte de un grupo brasilero de bancos y ultimamente
recibimos plata también de Mitsubishi Corporation. Esa es una tipica empresa que esta en todo.
Es el principal Grouker de Cofco. Ellos hacen contratos a muy largo plazo liderando un montén
de variables y se posicionaron como el Grouker japonés que vienen a comprar para los chinos, y
lo unico que después de que se metieron en eso se dieron cuenta que China crecia muy rapido y
que las necesitaban abastecer de materias primas y que el mundo estaba creciendo en muchos
lugares al mismo tiempo y que las materias primas no eran algo al limitum y que entonces ellos
pensaron estrategias de tener un aliado en Latinoamérica que pudiera producir materias primas.

C: A nivel mercado, ;Argentina es el mas representativo o también esta diversificado? ;Hoy
Brasil aporta lo mismo que Argentina?

A: Brasil aporta la mitad de todo. Y Mitsubishi solo comprd una cifra, y nosotros le fuimos a
vender todo.

C: (Por qué quiso comprar Brasil?

A: Por una cuestion de calidad en pais. Tienen mucho panico los inversores, porque encuentran
que es mas inaccesible la informacioén. No hay un mercado de capitales liquido. A nosotros nos
fue muy mal en Argentina, de hecho tuvimos que capitalizar ahi. Pero apostamos a un proyecto
de vida de pais, de familia, de creencias personales. Me gusta que esto ande bien y trato de que
esto suceda. Lo bueno seria ir haciendo un camino hacia la competitividad, que tiene que ver con
cumplir las normas con la transparencia con la capacidad de agregar valor, de crear cosas nuevas,
con mercados financieros agiles.

D: Yo te escucho hablar y escucho muchas cosas positivas que quizas en las plataformas politicas
de hoy no se escuchan. ;Se les acercaron desde alglin partido o estructura para que por ejemplo,
hoy tenemos a Macri que comenzo6 siendo empresario y termind volcado hacia la politica?
(Tuvieron algin acercamiento de ese tipo?

A: Miles. Gustavo es una persona con capacidad para comunicar. Muchas veces fue tentado,
muchas personas lo vinieron a ver porque construye una imagen. Pero a él no le gusta, le gusta
hacer lo que hace, es un emprendedor, le gusta imaginar cosas y hacerlas. Poder probar es
buenisimo, es una sensacion maravillosa, y eso se lo tenemos que agradecer a los viejos de
Gustavo y a los amigos. Perder guita es positivo también porque les da a algunos la capacidad de
aprender. Son aprendizajes. No es facil decir me traslado a otra geografia y hago lo que se hacer
bien. Es un camino de constancia persistencia, es creer en lo que estas viendo.

B: (Como fue el proceso de irse hacia afuera, desarrollar nuevos insumos, aprovechar las
condiciones de factores de los paises? ;Cual fue el objetivo en ese momento? ;Como lo llevaron
adelante?

A: Dos razones. Una, nosotros todos estudiamos. Era mucha inteligencia para hacer algo muy
simple. En el directorio empezamos a discutir. El pensamiento era bueno, habia que pensar que
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otra cosa se puede hacer, como hacer esto de otra manera, en que podemos invertir, teniamos muy
claro antes de que pasaran las cosas qué nos iba a pasar. Yo valoro mucho ese proceso, de poder
discutir mucho con otros para donde queremos ir. Por ejemplo, discutimos como locos por un
puerto que seria bastante 16gico para nosotros, pero estamos entre 300000 productores y cuatro
broker. Nos atajamos todos los problemas de los chiquititos y después vamos todos a parar a uno.
Entonces dijimos, por que no exportar. Lo discutimos mucho, y habia mitad del board en contra
porque les aprecia enterrar cemento y era algo innecesario, y nuestro modelo de negocios es
coordinar proveedores de servicios. Todo lo que hacemos nosotros lo hacemos coordinando
pymes o empresas que hacen esto mejor que nosotros, porque creemos en las redes. Y que ibamos
hacer, un puertito, no tenia goyete, pero bueno. Eso es lo que nos permiti6 tener claro el dia que
aparecié un uruguayo y dijo uh yo veo lo que estan haciendo aca, un ingeniero. En ese entonces
eran, hacen falta cien hectareas, y nos fue muy bien, porque cuando fuimos a sembrar a Uruguay
se sembraban 30000 hectareas de soja, hoy un millon. Ese entusiasmo nos dio para decir si
podemos ir a Uruguay podemos ir a cualquier toro lugar, entonces fuimos a Paraguay. Aunque
ahora podria decirte que Paraguay tiene tanta complejidad que no hacen el modelo tan
trasladable.

E: El socio este qué lugar tiene, ;forma parte del management de aca que coordina o arma la red?

A: Exactamente. Yo lo que queria apuntar a tu respuesta... yo creo en las estrategias ex post. Uno
llega a un lugar y dice vine por acd, y lo cuenta. Pero vos cuando lo estabas haciendo dabas
respuesta a un problema concreto que te surgié en el momento, lo que te permite llegar a esa toma
de decision habiendo tenido mas claro que elementos hay en juego sobre la mesa. Creo que
tenemos todo tipo de asociacion, lo de un PJ, tenemos desde asociados que no estan aportando ni
liderando que tienen el beneficio de ser conocedores de un territorio hasta socios que coordinan la
red y sin embargo Marcos ahora se ha corrido, todos tomamos una decision. Al recibir un socio
como el inversionista, que solo puso capital y nos trajo una inteligencia que no teniamos, la
capacidad de pensar los negocios con indicadores que salian directamente de los numeros. Nos
trajeron formulas que nos permiten tomar decisiones basadas en el riesgo implicito del negocio y
en su retorno de capital, y en que capital... entonces te diria que las asociaciones vienen de
formas diferentes.

E: ;Entonces los pollos como surgi6?

A: en el 2003 fuimos a Harvard con Gustavo, lo invitaron a dar una charla sobre biotecnologia.
Cuando vos vas te dan un guia para que te lleve a recorrer las instalaciones. Habia un argentino
haciendo de guia que se llamaba Fernando, y nos hicimos amigos, y tanto nos entusiasmamos los
dos con él que dijimos, podriamos decirle que sea director de los Grobo. Efectivamente cuando él
volvié se lo ofrecimos, y cuando empezo a trabajar con nosotros al principio estaba entusiasmado
y contribuyo mucho para trabajar mejor como profesionales y no tanto como familias, ayudarnos
a pensar que profesionales incorporar. Pero en un punto dijo miren, volviendo a trabajar con
ustedes me di cuenta que quiero hacer otra cosa. En esa empresa se puso a estudiar cadenas de
valor para trabajar en la argentina. Una posible para nuestra empresa era hacer pollos. Ganaderia
lo descartamos porque no tenia buena proyeccion para el futuro. Cuando el decidié hacer esa
empresa de pollos nos preguntd quienes serian los interesados en hacer la empresa. Bueno, voy a
buscar otros asociados, y nosotros fuimos parte de ese proyecto, que termind en agosto de este
afno vendiéndoselos a Brasil fucks. Lo bueno es que fuimos diez socios que no nos conociamos y
que tuvimos que tomar decisiones que fue muy bueno, desde no querer acelerar el cobro de
subsidios de maneras aceleradas hasta capitalizar la compafiia muchas veces, que no lo teniamos
pensado al comienzo. Para nosotros fue un buen aprendizaje tener otras socios no de nuestra
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industria ni que conociéramos.

D: Me paso porque estuve en La Rioja y gente que vendia tomate esta vendiendo ahora pollo. Del
grano pasar al pollo tiene que ver con cambiar el negocio, sumarle valor, o algun incentivo
publico privado para generar un negocio diferente.

A: Incentivos no hubo muchos. Pero si el pollo es mucho mas eficiente para convertir proteina
animal en vegetal. Entonces era mucho mas logico que el consumo de pollo en el mundo esta
aumentando si vos ves las curvas de consumo en el mundo. También es logico que en nuestro
pais en los lugares que tienen mas flete al puerto, donde esta mas distante la produccion de maiz,
Fernando siempre decia, el pollo es agua saborizada, porque todos los seres vivos tenemos como
75 por ciento de agua. El criterio para ponerlo en rio cuarto fue ese, parecia obvio que es mejor
llevar la plata de produccion donde esta cerca la materia prima. Por eso hace sentido que lo hagan
en La Rioja, por una cuestion de sanidad también. Igual si tuvieran una idea para producir seria
huevos. Faltan y van a faltar.

Daniel: Porque estoy pensando, pollos no pero pastas si. /Por qué?

A: Pasta es mucha menor inversion. Y ya teniamos una parte hecha que es la harina de trigo,
teniamos el espacio fisico para hacerlo. En Europa hay unas promociones que hacen los estados
para que la gente cambie sus fabricas cada diez afios. Esa ley hizo que los obliga a vender sus
fabricas, y nosotros compramos una fabrica usada, por supuesto, compramos otros elementos.
Pero una parte pudimos acceder a ella de una manera... La plata estd en Chivilcoy. Bueno, ahi en
el paper dice que a veces los grupos como tenian reputacion de ser buenos para algo, los
extranjeros los elegian para invertir ellos. Y hace poco venimos saliendo consistentemente en las
revistas que hacen de rankings, siempre ene el mejor lugar del agro. Y vamos escalando
posiciones todos los afios. Sin embargo cuando fue el asunto de hacer la fabrica de pastas, cuando
Juan que lo lideraba se puso a estudiarla contraté una empresa de mercadeo, que la gente comun
de la calle no sabe nada de los Grobos, entonces le pusimos pasta sobre.

B: Ustedes evaltian cuanto les conviene la exposicion de la marca como grupo. Porque hay
muchos jugadores que para el comin de la gente no es nada pero manejan un volumen de
mercado importante, cuando conviene exponerse y estar lejos de lo mediatico. (Eso fue
planificado?

A: No fue planificado, fue sin querer en el sentido de que fuimos creciendo mas de lo que
habiamos pensado. Cuando nos casamos cada uno hizo la lista de lo que esperaba del otro. En ese
momento tengo el recuerdo de pensar si nos comprariamos una casa algun dia. Esto fue creciendo
porque la cultura de la organizacién es muy emprendedora. Es muy dificil prever que iba crecer
asi. Como dijo bien mi compaiiero, no es una empresa muy grande pero si mas grande de lo que
esperabamos. Teniamos la obligacion de salir a explicar como capitanes de una industria por que,
por alguna razén debe ser que hay. Tenia como una historia. Al estar tan atomizado ningun
productor es muy importante, nosotros somos solo el 0.3% de la produccion nacional, no somos
muy grandes. Eso nunca te da masa critica para salir a hablar. El productor estd mucho tiempo
solo. Entonces hacerte notar donde estan tomando decisiones no era una actividad muy instalada
dentro de la actividad del productor agropecuario. Fuimos quedando en un lugar donde tuvimos
que explicar qué estabamos haciendo y por qué. Y también porque habia instituciones que se
fueron creando, hubieron avances que permitieron ser mas competitivos que esta bueno explicar.
Hay cinco mil afios de agricultura que cambiaron desde que me recibi hasta ahora. Hubo muchos
cambios en los que participar, y sin querer fuimos quedando ahi. Algunos opinan que es malo y
otros positivo. Para mi a la larga es bueno porque donde vas te conocen. Cuando fuimos a
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Uruguay fue facil conseguir un socio y armar la cadena de valor. Vamos a las universidades a
pedir consejos o preguntar lo que hacemos esta bien.

C: (Este modelo de red lo han tomado otros o es una ventaja competitiva que ustedes lograron
hacer propia?

A: Nuestro modelo de trabajo en red tiene un path dependency. No se si hubiera sido factible de
realizar sin el contexto favorable, los contratistas, el hecho de que hubiera actores terceros. Todas
esas cosas dieron las condiciones para que la empresa se pueda manifestar mejor. Para nosotros
fue una ventaja haberlo hecho tan temprano. Hay condiciones que hay en nuestra cultura a
absorber personas emprendedoras y darles lugar, hemos podido aprender juntos de eso,
aprendemos de los errores y seguimos andando.

D: ;Cual es el sistema por el que transmiten la experiencia de eso a los productores que se suman
ahora?

A: Ahora tenemos muchas estructuras, esta la SMR que tiene un comité de crédito, con cuatro
tiburones que desarman cualquier cosa. Tienen una fotocopiadora en Pehuajo, tienen mucho
conocimiento sobre territorio. Son gente local que ha vuelto para vivir en el interior. Ese comité
de crédito los otorga pero conoce a la gente a la que se los da. Existen muchos procesos
colectivos. Cuando esta por empezar la cosecha y hay que ponerse de acuerdo con los cosecheros
hay una conversacion muy amplia, trajimos de todo fildsofos y psicologos para que ayuden a
moderar, se blanquean los problemas y se llega a un acuerdo. Esos procesos colectivos se dan en
distintas instancias, desde esa a los focus group, a las reuniones de las mujeres, etc. Y todos los
problemas se dirimen abiertamente. Eso te da cierta libertad para hacer propuestas innovadoras.
El marco cultural es ese, después lo que surja es lo que al gente propone.

C: {Qué porcentaje de la produccion va hoy al mercado chino?
A: El130%. Es dificil establecerlo porque varia.

B: Cuanta gente trabaja y como es el perfil, porque vos decis que son emprendedores, que no
importa si se mandan una macana. ;cémo es? Porque yo en mi empresa me mando una macana y
a la segunda ya, un gusto, nos vemos.

A: Estas son como las dimensiones sobre las que construimos. Estas son las competencias. (Habla
sobre diapositivas) Cada tres afios llevamos el modelo a la plaza publica. Para nosotros tres afios
es el largo plazo, porque aparecen nuevos negocios. Todos pasan por la evaluacion de desempefio
que tiene tres patas, una es que tanto cumplis con tu responsabilidad que tanto tenes estas
competencias y si cumpliste con los objetivos del plan. Para llegar a eso cuesta mucho (...). Un
ejemplo de lo que construimos fue esto. Liderar es la capacidad de accion estratégica. Quiere
decir que una persona que hace carrera habitualmente le va a pasar que para llegar a puesto de
responsabilidad va a tener que seducir y va a tener que tener la capacidad y corregir el rumbo, va
a tener que gestionar el ejemplo cultural. Cuando hay mucho empoderamiento las personas toman
decisiones solas. Pero esta sustentado en todas las reuniones, porque ya compartimos un criterio.
Eso buscamos que tengan los que van a trabajar. A veces hay gente que se ha ido porque no le ha
gustado. RG se fue a una multinacional porque no toleraba que no haya instrucciones claras. No
le gustaba recibir feedback de las cosas que no hacia tan bien. Con toda humildad se lo digo, he
recibido de todo tipo, y en algun omento lo publicaba en la web. No es que eso me haga mejor
persona, pero hay que tener cierto grado de tolerancia para entender que uno tiene limitaciones y
que hay que estar acostumbrado que a veces no hacemos las cosas bien.
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D: A mi me llamaba la atencion cuando lei que Grobo habia echo la revolucion agraria, y tenia
que ver con esto del cambio cultural. Me gustaria escuchar que opina con respecto de esto.

A: Me parece que esas declaraciones son muy fuertes. Yo pienso que todo lo que hemos hecho
fue tratar de dar respuesta a problemas concretos. Pero pienso que a mi me gustd trabajar en los
Grobo y algunas cosas nos han salido bien como estas, de poder trabajar con otros y que todos
ganen un poco con eso. Pienso que eso hace que se liberen fuerzas porque cuando uno es
autonomo se liberan. Algunas cosas salen bien, no se a que se referia el cambio cultural.

B: Dos preguntas. Sobre la estrategia ex post, cuando crees que se genero el salto mas importante
de ustedes como negocio. ;/Cual era la visidn primogénita antes de plantear estas cuestiones? No
dije la segunda pregunta.

A: Voy a tratar de representar al colectivo. Una vez fuimos a Israel al desierto de Beersheva.
Habia un montén de avances respecto de como procesar el agua, las energias sustentables.
Estabamos con el decano de la facultad, el desierto es el fin de la nada, es un gran arenal.
Llegamos a la facultad , que era una facultad modesta, un campus, en Beersheva, nos empez6 a
contar todo, y su idea que tenia sobre lo que iba a pasar en esa universidad y por lo que yo se hoy
sucede. Entonces Gustavo me dijo, vos te diste cuenta el poder de la vision, porque nosotros lo
estabamos viendo. Nosotros lo que pensamos al principio fue, en el agro para que hagas una
diferencia tenes que ser grande, entonces la primera vision era crecer, porque los costos nos
estaban comiendo, la escala fue la primer visiéon que tuvimos. Hoy la visidon que tenemos,
Gustavo la resume en me gustaria que un dia estemos tomando un café pase un camioncito que
diga Grobo y los vecinos digan che por qué le habran puesto Grobo a esto. Convertirnos en una
empresa de servicios que tenga alcance global, y que sea publica, que sea percibido como local en
cada lugar. Ahora me parece que teniamos mas entusiasmo y energia para las otras visiones que
esta. Esa visién me parece que nos va a durar mas tiempo.

B: ;Y el salto que los puso mas en el lugar que estan ahora?

A: Son saltos, ;qué es mas jodido? Que mi suegro con 47 afios dé las acciones de su compaifiia o
tomar la decision de hacer una fabrica de pastas. A lo mejor ese hecho nos puso en el lugar que
estamos ahora. Pienso que la posibilidad de admirar a otros que hacen las cosas bien y ver las
posibilidades que hay, te va dando espalda y entusiasmo y confianza para encarar nuevos
desafios. ;Cual fue la decision mas compleja? Hacernos de un molino harinero la primera vez,
fue saltar de productor agropecuario a industrial. Eso fue cataratas de pensamiento, viajes,
decisiones. Otro terming point fue recibir plata de Vinci, pensar por qué elegimos estos socios.
Pensar el mundo en términos de (...), comprar compaiiias y no hacer las tuyas propias también
implica un quiebre.

C: Sobre el ingreso en Paraguay, que pasa con el modelo que te da resultados en argentina y
Paraguay y qué pasa en otro mercado emergente que puede no funcionar.

A: Nuestro pais en ese sentido tiene un entorno institucional. El mercado de granos es
relativamente sofisticado. Nosotros hemos tenido un solo pleito en la bolsa que fue llevado a la
bolsa de cereales. El hecho de que existan acuerdos informales que se cumplan de palabra es una
maxima certificacion de que las cuestiones de contrato se cumplen. Pero hay otro aspectos como
el marco regulatorio que por hay aparece el onca, los roes, la junta nacional de granos, hemos
tenido un marco institucional regulatorio erratico. Lo mismo que tenemos la falencia de no tener
recursos humanos preparados con las capacidades que hacen falta y un contrato laboral con
sindicatos y gremios que no se si siempre estan alineados con los intereses de un colectivo mejor.
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B: El crecimiento llega con Brasil, si no hubiesen estado en Brasil...

A: Error. Los Vinci brasileros nos vinieron a buscar a argentina, de la mano de ellos pudimos
entrar mas comodamente. En Brasil los agro negocios estan menos estructurados que aca. El
sistema es un gaster competitivo, en cambio en Brasil no, tiene mas el modelo americano de
medio oeste, no tiene especializacion, no tiene flexibilidad para adaptarse o para adoptar una
nueva tecnologia o para generar innovacion, donde hay un problema que resolver se genera la
innovacién, y eso en Brasil no estaba pasando, porque estaban mucho mas atrasados que
nosotros. En nuestro caso somos un pais emergente pero para nuestro negocio esas condiciones se
dan mas o menos. Lo que estaba peor es el mercado de capitales, el marco regulatorio. Coincido
con el paper que en esos aspectos. A ver que mas habia anotado yo.

Daniel: ;Y las habilidades de los trabajadores?

A:Y las cuestiones gremiales también, pero no tanto las gremiales como las habilidades de las
personas y el acceso de la infraestructura. Quien se quiere ir a Carlos Casares si hay agua con
arsénico, porque las napas genéticamente tiene arsénico. No hay no hay no hay, no es divertido,
entones las capacidades quedan en las grandes ciudades, trasladarlas a areas rurales el dificil y
bueno. Hay que tener un poder de conviccion fuerte.

D: El texto de (...), yo me acuerdo que mi impresion en ese momento es que es un texto pensado
para profesionales de otros paises. Escucho tu caso y pienso que ustedes se estan expandiendo en
la misma area industrial. Me parece que al mismo tiempo es un ingrediente clave para generar
valor.

A: El paper este es maravilloso en el sentido que rescata muy bien las empresas indias que tuve la
oportunidad de viajar un mes con Gustavo y mi familia y llevamos mucho tiempo recorriendo
empresas con indios con los cuales tenemos relacion y tuvimos la oportunidad de conocer el
grupo tata, y fuimos a la universidad donde se hizo la revolucion verde. Estas estrategias se dan
muy bien con lo que él explica, porqué alguien querria invertir en algo que viene desde software
hasta autos y esta cuestion de como cambia la cuestion cultural del pais como influyen como la
empresas de Japon, que tienen esta cosa jerarquica muy fuerte.

C: por eso hay que preguntarse sobre las cosas institucionales que generan las cosas tan grandes.

A: Para mi hay dos cosas que una persona por si misma no puede hacer, infraestructura y
convencer a los demas de que se comporten de una determinada manera, eso es algo que entre
todos tiene que haber una conviccion. Como vos decis nosotros tenemos ochenta acuerdos
institucionales, nosotros hicimos 8 edicion de programas. Pero asi como eso tenemos una escuela
de jovenes emprendedores que como al estado le gusto el modelo la hizo publica, y asi tuvimos
que meternos en muchos negocios que nos quitaron energia tiempo, guita. Para nosotros el rol del
estado deberia ser el acceso de los ciudadanos a lo que sea, al conocimiento, a los recursos, a las
posibilidades y hay un camino todavia por hacer. En la india mucho mas desafiante, y las
falencias son como mucho mas notorios.

Daniel: Relacionado con esto, y quizas cerrando. Lo que ustedes hicieron ya existia, pero asi se
aprende también. Tenian que hacer todo eso de Bioceres, porque no existia, pero necesitaban algo
asi para apoyar el negocio. Entonces tenian que meterse en ambitos distintos para poder sostener
la cadena de valor, ;es asi?

A: Lo que creo es que en general hay como una corriente en el mundo de pensar que no hay
compartimientos tan estancos. Es otra forma de pensar las cosas, y pienso que no existe mas el
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estado hace todo. Hay mucha articulacién publico-privada que es muy beneficiosa en muchos
campos. Sino cuanto mejor se hace si cada uno aporta lo suyo, por ahi el estado es mejor para
ordenar, para hacer grandes infraestructuras, para distribuir a los que estain menos beneficiados, y
las empresas son mas agiles para entender para donde va el mundo, para tener una mejor gestion
mas eficiente mas econémica para que todos tengas mas baratas y mejores. Bioceres es un clasico
ejemplo de articulaciéon publico-privada, porque es una compaiiia de 220 productores con el
Conicet y ahora se van sumando multinacionales. Existen las escuelas de bicentenario, miles de
ejemplos. La conflictividad de los incentivos es una cosa tremenda. Hay pedazos de procesos que
logran que otra cosa se haga y cada uno de esos recibe una cuasi renta de lo que genera. Entonces
entender la complejidad de esas cuasi rentas y entender la cadena de valor es el diferencial del
profesional de hoy, que esperaria yo. Pero lo nuestro es que tal si le damos share a los
investigadores del estado, y entonces empieza toda una negociacion de que instrumentos se
pueden aplicar y donde y como.

B: en una clase de emprendedores estuvimos viendo el perfil. Hay que tener mucho para largarse
solo, podés tener la idea y todo pero si no...

A: Hay un video que debe estar en youtube que debe tener como 50 afios, pionero de paradigmas,
se los super recomiendo. Es un video viejo y se tienen que acostumbrar al ritmo lento que el tipo
habla. Creo que vale la pena escucharlo, es la historia de Mc Donalds. Pero el tipo dice
justamente eso, hace falta de otras cosas, coraje. Yo no soy tan corajuda como otros, mas
conservadora digamos. Nosotros nos hemos hecho perfiles de como cada uno resuelve los
problemas.

C: (Las nuevas generaciones participan de los negocios?

A: Yo desarrollé un programa de nifios, entonces ibamos ensefidndoles desde que es el mundo de
los agro negocios hasta como mirar un balance hasta como tomar decisiones de inversion etc., y
finalmente a los 18 participaban de una actividad concreta. De los 26 inscriptos de todo el ciclo
ninguno estudia nada relacionada a los agro negocios.

Daniel: Con eso quiero agradecerte paula. Me hiciste pensar aparte de darme mucha informacion.
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