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1. INTRODUCCION

Durante la ultima década el sector avicola colombiano ha evolucionado de manera favorable, sin
embargo, aun no alcanza los niveles de competitividad suficientes como para llegar a rivalizar con
los grandes oferentes internacionales como Estados Unidos, china y Brasil que concentran el 50%
de la produccidon mundial; esto, debido principalmente a problemas internos de competitividad,
entre ellos, la alta dependencia que tiene la industria de los alimentos balanceados sobre la
materia prima importada (Maiz y Soya), que sumado a la continua volatilidad del mercado
granario y las continuas fluctuaciones del tipo de cambio influyen directamente sobre el precio de
los bienes finales de la cadena.

Esta fuerte dependencia del componente importado, se genera por la debilidad actual que
presenta el sector productivo de soya y maiz, resultado de los bajos niveles de tecnificacién en
cultivos y tecnologia, contrastando con la industria de alimentos balanceados, quien cuenta con
una alta inversién en activos especificos de tipo fisico como las tecnologias de punta aplicadas a
sus procesos y de tipo temporal por los altos rendimientos en su produccién, aspecto que limita a
la produccién nacional, obligando a los productores de alimentos balanceados a importar de
Argentina y Estados Unidos la mayoria de sus materias primas para satisfacer su demanda de
materia prima, en este sentido, también se ha observado que ante la crisis mundial de alimentos
estos paises han modificado los precios del mercado y por ende se han visto diezmados los
margenes de utilidad de los productores avicolas Colombianos.

Aunado a lo anterior, se observan problemas de competitividad en la cadena avicola,
representados en la ausencia de coordinacion vertical entre todos sus eslabones, puesto que cada
eslabén trabaja de manera independiente buscando fortalecerse a si mismo, aumentando el
oportunismo, el poder de mercado y por ende diezmando las capacidades del eslabdn anterior. -
De otro lado; se observa una deficiencia en la formacién de capital social y un mercado de tipo
oligopdlico, que retrasan el desarrollo del sector.

A través del desarrollo de este trabajo se pretende describir el funcionamiento del eslabdn
primario y el eslabdon produccién alimentos balanceados, como principales generadores de
conflicto en la cadena avicola colombiana, para hacerlo se describird a la cadena, y se realiza un
analisis estructural discreto, sumado a un analisis de las transacciones encontradas en cada uno de
los eslabones.



1.1 Planteamiento del Problema

Si bien en la ultima década la industria avicola colombiana ha presentado un crecimiento
vertiginoso, representado esto en el incremento en la produccién y ventas a nivel interno, aun no
encuentra los niveles de productividad suficientes para salir a competir en mercados
internacionales con los grandes productores como Brasil, Estados Unidos y China.

Basicamente se ha identificado que las deficiencias que impiden este desarrollo, mayormente se
generan en la alta dependencia que tiene la industria de los alimentos balanceados sobre la
materia prima importada (Maiz y Soya), igualmente se ha identificado que la falta de formacién
de cluster y por ello la ausencia de formacidn de capital social y los mercados de tipo oligopdlico
afectan de manera importante el desarrollo productivo del subsector.

1.2 Justificacion

El motivo fundamental del presente trabajo es describir el funcionamiento de los eslabones de
produccién primaria — alimentos balanceados, en miras a iniciar la identificacién de los factores
gue retrasan el desarrollo de la Industria Avicola Colombiana, desde la dptica de la Nueva
economia y negocios agroalimentarios.

La justificacion del presente estudio, se fundamenta en la importancia que reviste el sector avicola
en la Economia Colombiana y su desarrollo en las préximas décadas, como posible producto de
exportacion enmarcado en el Tratado de Libre Comercio a firmarse con Estados Unidos.

Igualmente, se fundamenta esta premisa en el hecho que El sector avicola ha sido uno de los
sectores mas dindmicos de la agricultura colombiana en los Ultimas dos décadas. Adicionalmente,
existe un potencial de crecimiento para el sector derivado, tanto de las posibilidades de expansién
en el mercado interno, como del resultante de la apertura de nuevos mercados en el exterior y de
los avances logrados en materia de productividad.

Es asi como la dinamica del sector avicola a lo largo de la ultima década ha contribuido de manera
importante al crecimiento general del sector agropecuario. Efectivamente, el valor de la
produccién avicola (incluyendo aves de corral y huevos), por ejemplo: presenté una tasa media de
crecimiento real de 4.4%, entre 2000 y 2006. Pasando de 3.382.290 millones de pesos a 4.572.520
millones. Dicho crecimiento fue marcadamente superior al presentado por el sector agropecuario
en su conjunto, el cual fue de 1.4%.

Como consecuencia de este desempefio, la avicultura ocupa el segundo lugar entre las principales
actividades de la economia agropecuaria nacional, después de la ganaderia (carne y leche) y por
encima de la caficultura. Asi, la participacion promedio dentro del PIB agropecuario ente 2005 y



2008 del sector avicultura fue de 11%, mientras su participacion dentro del sector pecuario
alcanzé el 28%.

De otro lado, La originalidad de la propuesta estd dada por la teoria. Son muy pocos los estudios
concernientes al tema que permitan conocer los principales aspectos relacionados con el sector
avicola en Colombia, desde el abordaje tedrico contenido en los postulados de la Nueva economia
y negocios agroalimentarios.

Finalmente la viabilidad estd desarrollada a partir del analisis de datos de la realidad del comercio
avicola en el pais, fundamentado en lo mencionado en los parrafos anteriores. Todo esto
enfocado en llevar adelante aportes metodolégicos de estudio en los negocios alimentarios del
sector Avicola Colombiano desde la Nueva Economia y Negocios Agroalimentarios, planteando de
manera concisa la resolucion de los principales interrogantes que se plantean a nivel institucional,
organizacional y tecnoldgico de tal modo que se logre un mejor entendimiento del funcionamiento
del sector y al mismo tiempo se permita la identificacién de problemas subsecuentes y el
planteamiento de propuestas que puedan aportar al desarrollo de politicas encaminadas al
mejoramiento del sector.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Describir el funcionamiento de los eslabones Producciéon primaria- Alimentos Balanceados vy
mostrarlos como el principal impedimento para la competitividad en la cadena avicola...

1.3.2 Objetivos especificos

eDescribir la importancia de la integraciéon vertical en la cadena avicola en Colombia y su
incidencia sobre la mejora de la competitividad

e|dentificar las principales restricciones del eslabdn Produccién Primaria dentro de la cadena
avicola y su incidencia en la baja productividad de la industria avicola.

eDemostrar que la inversidon en activos especificos, asi como la adopcién de una correcta
estructura de Gobernancia (entendida esta como los términos en que se adecuan las
transacciones a medida que presentan contingencias), pueden favorecer el crecimiento del
eslabén primario de la cadena avicola en Colombia.

1.4 Metodologia



Para la realizacidn de este trabajo se abordé la composicion de la cadena avicola en Colombia, y se
describieron las estructuras de gobernancia presentes en sus eslabones, haciendo énfasis en la
transaccidn Produccidn Primaria — Alimentos Balanceados, como transaccion problema.

La informacién detallada y expuesta fue recopilada en su mayoria de fuentes secundarias como
publicaciones especializadas derivadas del sector avicola como FENAVI (Federacidon Nacional de
Avicultores) y el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de la Republica de Colombia, también
se acudidé a Fuentes primarias, como entrevistas a profundidad desarrolladas a especialistas en el
ambito avicola en Colombia, toda esta informacion estara apoyada en la bibliografia usada en el
desarrollo de la materia.

Para determinar las estrategias de mejora y sustentar de manera tedrica el funcionamiento de la
cadena esta se analizara a través del sistema de “Agronegocios coasiano” establecido por Coase en
1937 y adaptado por Zylbersztajn & Farina en 1998, a través de la introduccién de la coordinacion
vertical como una alternativa al Agribusiness y la Filiere, definiéndola como “Un nexus de
contratos coordinado que se adapta mejor a los escenarios de negocios de la economia actual”.

El trabajo se desarrolla de la siguiente manera: En el Capitulo |, se describe brevemente a través
de la introduccidn, la situacidn actual de la industria, también se plantea el problema, describen la
justificaciéon del trabajo, el objetivo general y los objetivos especificos, en el Capitulo Il se presenta
el Marco Conceptual a través del cual se movera esta investigacion.

En el Capitulo Ill, se caracteriza la dindmica del mercado avicola colombiano, su funcionamiento,
con cifras y datos actualizados al afio 2009. En el Capitulo IV se muestra el analisis Estructural
Discreto, Posteriormente, en el capitulo V, se analiza y describe la cadena avicola en Colombia, y
se realiza un analisis de los eslabones de la cadena, en el Capitulo VI, se presentan las
transacciones y estructuras de gobernancia de la cadena, en el Capitulo VII, se presentan las
principales perturbaciones asociadas a la cadena y en el capitulo VIl se presentan las conclusiones
de la investigacion realizada.

2 MARCO CONCEPTUAL

A partir de la las bases tedricas obtenidas durante el desarrollo de la Especializacién, se realizé el
presente trabajo fundamentado especificamente en los criterios de la Nueva Economia y
Negocios Agroalimentarios (NENA), planteados por Ordéiez, 2000:

En la teoria de la Nueva Economia Institucional se plantea que el principal problema de la
economia es la adaptacion, y el principal problema en los negocios es la gestion (Williamson,
citado por Ordofiez 2000). En economias turbulentas y en escenarios de negocios inciertos la
adaptacion resulta un tema clave.

De igual manera Williamson (1996) sustenta que la clave en la adaptacion, es la adecuacién de las
estructuras de gobernancia -mercado, contrato o la firma-. Desde el punto de vista de los negocios
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el tema clave en la adaptacion es la gestion, y la misma estd determinada por la estrategia
competitiva elegida. Por ende, segun lo planteado en su esquema de tres niveles, en el escenario
de las organizaciones, se eligen las estructuras de gobernancia que generen menores costos de
transaccidn, asi como las mas competitivas. Procurando una alineacion con el ambiente
institucional y teniendo en cuenta la accidn de los individuos.

Esta aproximacién, responde a un nuevo paradigma como alternativa de abordaje a los negocios
agroalimentarios, surge de las restricciones que presentan los abordajes tradicionales. La
construccién del mismo reconoce dos grandes fuentes originales: el concepto de la Firma de Coase
en 1937 y el concepto de Agribusiness de Davis y Goldberg en 1957. A los efectos practicos se lo
denomind Nueva Economia y Negocios Agroalimentarios (NENA) (Ordéiiez, 2009).

La teoria de los costos de transaccion (con Coase y Williamson como sus maximos exponentes)
constituye junto a la teoria de la agencia (Jensen y Meckling, 1976) y la de los derechos de
propiedad (Alchian y Demsetz, 1972), el eje de la nueva economia institucional.

Para Williamson (1985), el mercado y la firma son las instituciones basicas para el intercambio,
pero el concepto de institucién es mucho mas amplio. Seguiin North (1990) las “instituciones son
las reglas de juego en una sociedad y estan constituidas por condicionamientos formales (leyes,
reglas), por condicionamientos informales (normas de conducta, cddigos de comportamiento,
convenciones) y por sus poderes de coaccién”.

El autor distingue "instituciones" de "organizaciones", las primeras constituyen un concepto
relacionado a un grupo de restricciones formales e informales que regulan las interacciones
humanas, en cambio las organizaciones evolucionan con las instituciones, reflejando la estrategia
de los jugadores y estan continuamente limitadas por las reglas y en busqueda de las
oportunidades.

Segun Williamson, la firma es una estructura de costos de “gobernancia”, es decir de "costos de
transaccion internos" que deben ser distinguidos de los costos de produccion propiamente dichos.

Joskow (1995) refiere tres vias concurrentes para abordar los temas relacionados con la
organizacion y performance de los mercados. De alguna manera las tres vias constituyen campos
analiticos que determinan el campo de la nueva economia institucional. Via del Ambiente
Institucional, Via de la Moderna Organizacidon Industrial y la Via de la Estructura de Gobernancia.

Se destacan en la via del ambiente institucional como los principales autores a Coase, North,
Alchian y Demsetz. Menciona como temas principales: los derechos de propiedad, la legislacion
contractual, la legislacion anti-trust, las regulaciones administrativas, las constituciones y las
instituciones politicas.

En el ambiente institucional se recalca el aporte de North (1990), quien plantea: “si de costos de
transaccidn se trata, las instituciones importan” North analiza comparativamente el ambiente
institucional y la vigencia de los derechos de propiedad en varios procesos de desarrollo
econdmico, determinando que la plena vigencia de las instituciones mencionadas garantiza una
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mejor performance econdmica. Las instituciones, agrega, fueron creadas por el hombre para
imponer un orden y reducir la incertidumbre en las transacciones. Define su visidn de la teoria de
las instituciones, construida en torno a la teoria del comportamiento humano y a la teoria de los
costos de transaccidn. De otro lado, relaciona a las instituciones como marco para el intercambio,
y el determinante de los costos de transaccidn. Encuentra la performance diferencial de los
distintos sistemas institucionales, fuertemente relacionado con los costos de transaccién y con el
nivel de seguridad juridica. Entendiendo que a menor nivel de seguridad juridica aumentan los
costos de transaccién. También define a las instituciones y a las organizaciones. Las organizaciones
proveen una estructura para las interacciones humanas, aunque plantea una distincién entre las
reglas de juego (instituciones) y los jugadores (organizaciones). En este sentido, Kahlil (1995)
igualmente plantea que las organizaciones importan, define a las instituciones en el espacio de los
medios y a las organizaciones en el espacio de los fines.

Es importante tener en cuenta el concepto de “path dependence”, ya que este es uno de los
conceptos claves para entender la performance econdmica y el cambio institucional; el cual

|ll

introduce el concepto del “tiempo y del tiempo histérico” en el analisis de las instituciones y en el
analisis de la performance econdmica. “El pasado ensefia, pues el presente y el futuro son
consecuencia de la continuidad de las instituciones de la sociedad, la secuencia histérica que
predetermina el presente” (Joskow, 1995). De otro lado se destaca el aporte de Joskow (1995)
quien define en la via de la moderna organizacidn industrial los temas de: condiciones bdasicas del
mercado, numero de agentes, interacciones competitivas, comportamiento estratégico,

informacidn asimétrica, competencia imperfecta y el poder de mercado como los temas centrales.

Bain citado por Ordofiez 2009, define al tradicional paradigma de la organizacion industrial:
Estructura-Conducta-Resultado. Ese paradigma encierra un conjunto de variables que definen la
organizacion y performance de los mercados. “Estructura, aqui se incluyen numero de
compradores y vendedores, diferenciacién del producto, barreras de entrada, estructura de
costos, integracion vertical, conglomerados. En Conducta incluye comportamiento ante el precio,
estrategia de produccidén, investigacidon e innovacién, publicidad, tacticas legales. Los Resultados
se relacionan con eficiencia de la produccion y distribucidn, progreso, pleno empleo, estabilidad y
equilibrio”.

Porter, en su trabajo de 1980, publica los conceptos de organizacion industrial, donde divulga
entre las empresas muchos de los conceptos de la organizacién industrial relacionados con la
construcciéon de ventajas competitivas. En este sentido el autor puntualiza las dos grandes
estrategias competitivas, liderar en costos o liderar en diferenciacion. En el primer caso se
promueve un aumento permanente de la competitividad, y en el otro la mejora continua de la
calidad en el sentido mas amplio. Se enfatiza el rol de la innovacidn como capacidad de crear
conocimiento, como clave en la construccién de ventajas competitivas. Ubica el escenario
competitivo como un campo de rivalidad, y define la influencia de proveedores y compradores a la
vez que alerta sobre las amenazas que representan los sustitutos o los nuevos ingresos al
escenario competitivo. Cuando ubica la competencia de la empresa con relacién a la
competitividad de las naciones determina como ejes de la ventaja, la estrategia estructura y
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rivalidad de la empresa, a la vez que valoriza en el escenario competitivo la dotacién de factores y
las condiciones de la demanda, focaliza ademds como clave el concepto de “clister”, en donde
ubica a los sectores conexos y de apoyo como clave de una construccién competitiva sistémica.

En cuanto al tema de la via de la estructura de gobernancia, se destaca el aporte de Joskow, quien
introduce la dimension del campo de analisis de la economia de costos de transaccién y el estudio
de los mecanismos de gobernancia.

El eje central del estudio de las estructuras de gobernancia, es entender las razones del porque
varios acuerdos institucionales y de comportamiento, surgen y se adecuan en respuesta al desafio
de economizar los costos del intercambio entre agentes econdmicos. Los agentes econdmicos
persiguen su propio interés y actidan en un mundo de racionalidad limitada. La informacion es
costosa, estd distribuida asimétricamente y los contratos son incompletos. Asi mismo entender
como las caracteristicas de intercambio -la estructura de gobernancia que determina como las
transacciones entre distintos agentes econdmicos son organizadas, monitoreadas y consumadas-
es la esencia en la investigacion en esta estructura

2.1 Supuestos del Comportamiento
Entre los supuestos sobre los que se apoya la teoria institucional, se pueden sefialar dos que son
considerados relevantes a los fines del presente analisis. Estos son:

1. Existencia de Racionalidad Limitada: Segun Williamson (1985) la racionalidad limitada
implica que se deben considerar expresamente los costos de planeacidn, adaptacién y monitoreo
de las transacciones.

2. Presencia de Oportunismo: que se presenta como la busqueda de intereses propios
valiéndose del engafio. Los agentes en las transacciones econdmicas no pueden asumir que sus
socios actuardn siempre con honestidad o con candidez. Estos factores incrementan el costo de las
transacciones.

Vale la pena tener en cuenta el aporte de Demsetz 1967, quien retoma el interés de Coase en la
relacion entre el derecho de propiedad y la organizacion econdémica. Reconoce en las
transacciones un intercambio de derechos, privados o publicos, y en sus diversas dimensiones de
uso, usufructo o modificacion del objeto de proteccién. Asimismo, plantea que los mismos surgen
con la finalidad de internalizar las externalidades cuando las ganancias de la internalizacién son
mayores que los costos. Asume que cada bien o servicio esta intimamente asociado a un conjunto
de derechos, que determinan su valor de mercado. La mala definicién de los derechos de
propiedad o su débil aplicacidn genera los fendmenos determinados como “free-rider problem” o
“rent seekers” donde se muestran situaciones de apropiacion indebida. Sea por la apropiacion
indebida de recursos comunes o por la accidn oportunista de usufructo indebido

2.2 Teoria de los Costos de Transaccion
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Si se consideran en forma conjunta la racionalidad limitada y el oportunismo se obtiene como
saldo el surgimiento de contratos incompletos y la posible interrupcién de la transaccién. Bajo el
marco de andlisis del enfoque de la teoria institucional, la transaccion emerge como la unidad
basica de analisis y como el nucleo conceptual donde se asientan las causas que definen los
contratos o acuerdos. Segun Williamson los atributos de la transacciéon estdn dados por: la
frecuencia, la incertidumbre y la especificidad de activos.

Los costos de transaccion se originan tratando de compensar el oportunismo, la racionalidad
limitada y la necesidad de disefiar salvaguardias. Vienen dados por la eficiencia con que una
determinada estructura de gobernancia, canaliza las transacciones en funcién de la frecuencia,
incertidumbre y especificidad que caracterizan a cada transaccion.

Segun Williamson las empresas y el sistema econdmico en su conjunto tienden a organizarse de
forma que se minimicen los costos de efectuar transacciones.

Los tipos de costos de transaccidon pueden agruparse en dos grandes categorias segun Williamson:
Costos “ex-ante” (Antes de la transaccidn) y Costos “ex-post” (después de la transaccion).

La teoria de los costos de transaccién plantea un interrogante consistente en seleccionar el tipo de
organizacién o estructura de gobernancia que haga minimos los costos asociados a la realizacion
de una determinada transaccidn, costos que dependen de las caracteristicas de éstas. Los tres
grandes tipos de organizacién son la jerarquia o Firma (Integracién Vertical), los hibridos
(contratos) y el mercado.

Cuando los costos de transaccion son altos se debe evitar el mecanismo de intercambio por el
mercado para pasar a alguna forma de coordinacion o integracién vertical. Los limites estaran
dados por: las caracteristicas del producto, el entorno econémico, el Ambiente Institucional y la
Especificidad de los activos.

Los costos de transaccion dependen de las caracteristicas de la transaccion, la que a su vez
depende, entre otras cosas, de la especificidad de los activos que es el grado en que los activos
estan especialmente disefiados o localizados para un determinado uso o usuario.

Una vez que estos activos “especificos” han sido inmovilizados sélo pueden dirigirse a un uso
alternativo a costas de una pérdida importante en su valor productivo, lo que origina la existencia
de importantes “cuasi-rentas”. Esa pérdida potencial de valor en usos alternativos reduce el
numero de “socios” potenciales y deja a la parte interesada a merced de posibles conductas
“oportunistas” de otras partes, que buscardn apropiarse de estas cuasi-rentas. Los problemas
derivados de la especificidad de activos pueden incrementarse por la existencia de pocos
participantes en la negociacion lo que incrementa, a su vez, el potencial de conducta oportunista.

Ante la necesidad de invertir en activos de alta especificidad, la parte que invierte buscard alguna
forma de salvaguardia que la proteja de la conducta oportunista de la otra parte y aqui aparecen
las posibilidades de coordinacién e integracion vertical.
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En el Grédfico que se presenta a continuacion, se observa que el método para coordinar
verticalmente se selecciona de manera tal que se minimicen los costos de transaccidon. Donde ki es
el nivel de especificidad del activo, L(k) son los costos de transaccién via Mercado “Spot”, C(k) son
costos de relaciones contractuales (Contratos- hibridos) y V(k) son costos de integracién vertical.
Se observa, entonces, que para bajos niveles de especificidad de activos, el método éptimo son las
transacciones a través de Mercado. Luego para ki < ki < k2, lo mas conveniente son los contratos
y, finalmente, para ki> k2 lo mas recomendable es la integracion vertical

Grafico 1 Niveles de Especificidad de Activos y estructuras de Gobernancia

Costos de
costos de transaccion Lk} & Cik} WF}

i -~
-
ks k= Especificidad

de los activos
FUENTE: Elaboracién propia - adaptado de Williamson 1993

Los efectos de la especificidad de los activos pueden verse potenciados por la incertidumbre y la
frecuencia de los intercambios, asi a medida que aumenta la incertidumbre aumentan los costos
de transaccion. Cuando la especificidad de la inversidn es muy elevada la solucién consiste en
integrar verticalmente la actividad.

Cuando la especificidad es media siguen existiendo cuasi-rentas que proteger, pero se pueden
salvaguardar con un contrato de media o larga duracién. En cambio, si la especificidad es baja es
suficiente recurrir a los contratos cldsicos que son, en definitiva, operaciones de compraventa en

el mercado "spot".

La forma reducida del modelo propuesto por Williamson permite discriminar entre diferentes
Estructuras de Gobernancia basadas en el nivel de especificidad de los activos. Pero es muy
importante agregar a este modelo dos aspectos. El primero de ellos es la relacidon entre la
especificidad de activos y la frecuencia y el segundo es la relacion entre la especificidad de activos

y laincertidumbre.

2.3 Informacion Asimétrica

Es importante explicar los diferentes arreglos a los que pueden llegar los individuos con diferentes
conjuntos de informacién, siendo este el principal elemento conflictivo entre intereses. A
diferencia del modelo neoclasico, en que los costos de transaccién se asumen como cero, los
individuos se preocupan por el entorno en que se desarrolla una transaccion, por los costos
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inherentes a ella y por la ventaja que pueden obtener de la negociacion dependiendo de la
informacidn adicional con que cuentan.

La informacion asimétrica surge cuando en una transaccién una parte tiene mayor informacién
qgue la otra y la parte menos informada trata de hacer inferencias en las acciones del lado mas
informado

3 DINAMICA DEL MERCADO AVICOLA COLOMBIANO

3.1 Comportamiento General

En la ultima década el sector avicola en Colombia ha sido uno de los sectores mas dinamicos de la
agricultura, En este sentido, se considera que existe un potencial de crecimiento para el sector
derivado tanto de las posibilidades de expansidn en el mercado interno como de los resultados de
la apertura de nuevos mercados en el exterior y de los avances en materia de productividad

La dindmica del sector avicola a lo largo de la ultima década ha contribuido de manera importante
al crecimiento general del sector agropecuario

En Colombia se crian y engordan en promedio 50 millones de pollitos al mes, para obtener una
produccién anual promedio de 1.019.864 Ton de pollo. Seglin los datos del Ministerio de
Agricultura y de la Federacién Nacional de Avicultores de Colombia - FENAVI, en el afio 2009 la
produccién de carne de pollo crecidé un 9,6%, al pasar de 849.830 toneladas en el 2006 a 1.019.864
toneladas en el afo 2009, se estima que la demanda doméstica fue 924.573 toneladas, se
exportaron 300 toneladas y se importaron 210
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Grafico 2 Produccidén de Pollo 1998 - 2009 Ton /aiio
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Fuente: Elaboracidn Propia, datos FENAVI

Segln Fenavi, el crecimiento de la produccidn de pollo se puede atribuir a la carestia de la carne
de res, debido a las fuertes exportaciones de ganado en pie y en canal hacia Venezuela.

La participacién regional en la produccién de pollo la lidera la Zona Central del pais
(Cundinamarca, Tolima y Huila), con 35% del total, seguida de Santanderes (18%),Valle (19%),
Costa Atlantica (11%), Antioquia (10%), Eje Cafetero (3%) y Oriental (1%). (FENAVI)

Grafico 3 Produccion de pollo por regiones (2005 -2009)
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3.2 Consumo Per Capita en Colombia

De acuerdo con las cifras de FENAVI, el consumo Per capita de pollo en Colombia ha ido siempre
en aumento’. Efectivamente, hacia 1970, un colombiano promedio, apenas consumia 1 kilo de
carne de pollo al afio. A comienzos de la década de los ochenta ya el consumo Per cédpita de carne
de pollo habia aumentado a 2.9 kilos/afio terminando esa década con un incremento importante
a 7.8 Kilos/afio, casi tres veces mas que en 1980, aunque en 1988 se habia alcanzado un consumo
promedio afio de 8,3 kilos Per cdpita. En la siguiente década se observa un salto a un consumo
promedio de dos digitos al cerrar los afios noventa con un consumo de 13.7 Kilos/afio en 1999. En
1993 ya el consumo habia llegado a 10 Kilos/afio de carne de pollo.

En la presente década, el aumento en el consumo se ha consolidado hasta duplicarse de
mediados de la década anterior, con valores de aproximadamente 11.6 Kilos/afio por cada
colombiano en el 97, hasta los 23.3 Kilos/afio del afio 2008, el mejor promedio de la década pues
el afio 2009, el consumo Per capita promedio bajé a 22.7 Kilos/afio. El grafico 2 muestra el
comportamiento de la variable consumo en la ultima década de acuerdo con la misma fuente

Grafico 4 - Consumo per capita de pollo (Kg/afio) 1998-2009
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Fuente. FENAVI, Programa de Estudios Econdémicos

Otro indicador, el consumo aparente, ha aumentado por cuenta del comportamiento de la
produccién local y las importaciones. En cuanto a la produccion, esta pasé de 562.744 toneladas
en el afio 2000 a 1.019.864 toneladas en el 2009 (crecimiento de 81.2%). En el mismo periodo, las
importaciones mas que se duplicaron pues pasaron de 10.045 toneladas en el 2000 a 24.351
toneladas en el afio 2009 (crecimiento de 142.4%). Descontadas las exportaciones, que no han
sido significativas en esta década excepto en el 2008 que alcanzaron las 3.290 toneladas para caer

! FENAVI, con base en estimativos de Comercio Exterior DIAN Poblacion DANE para el periodo 1970-2009
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en 2009 a 197 toneladas, la cifra mas alta exceptuando el 2008, el consumo aparente pasé de
572.788 toneladas del afio 2000 a 1.044.018 toneladas en el 2009 (crecimiento del 82.2%).

De acuerdo con las cifras de la tabla 1, el consumo aparente ha crecido en promedio, en la ultima
década, 6.82% cada afio, siendo los crecimientos de los aflos 2005 y 2006 los mayores del
periodo. Sin embargo, después de estos afos, los crecimientos han sido menores: 8.6% en 2007,
9,30% en 2008, un buen afio para el mercado de la carne de pollo que se cayd estrepitosamente a
un 0,6% en 2009, el menor de toda la década y que refleja dificultades en este negocio en los
ultimos tres afios. Sobre todo después de que en el 2007, el consumo de pollo aumentd por los
bajos precios del producto.

A comienzos del 2007, el precio de un kilo de pechuga estaba entre 9.000 y 10.000 pesos,
mientras que el de chatas de res estaba alrededor 14.000 precio al publico® . “Hace pocos afios no
era imaginable la situacién que se vive hoy en el consumo de las carnes” comentaba la prensa
especializada, sobre el tema de los precios de las llamadas carnes finas haciendo referencia a
que 20 afos atras, la carne de pollo valia mas que la de res relacidon que cambid con el boom de los
asaderos y el desarrollo de la industria avicola.

Tabla 1 Consumo Aparente de Pollo en Colombia 2000 — 2009

" Pollo (Ton) toneladas Pollo (Ton) Pollo (Ton) %Pollo
(variac)
“ 562.744 10.045 0 572.788 5,60%
595.586 9.568 23 605.132 5,60%
m 649.037 3.321 32 652.326 7,80%
“ 678.069 130 6 678.193 4,00%
“ 709.182 2 0 709.184 4,60%
“ 762.870 20.441 1 783.311 10,50%
“ 849.830 24.057 55 873.831 11,60%
922.344 26.784 81 949.046 8,60%
1.010.659 30.046 3.290 1.037.415 9,30%
“ 1.019.864 210 300 1.044.018 0,60%

Fuente: Elaboracion Propia, datos FENAVI, programa Estudios Econémicos 2009

2l Tiempo.Com Mayo 23/07, citado por IICA 2010
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La produccién de pollo en el pais se dirige en especial hacia Bogota, Medellin, Cali y ciudades de la
Costa Atlantica, donde se expende en puntos propios de venta directa, supermercados y
restaurantes especializados, principalmente.

La producciéon hasta 2009 se encontraba concentrada en 2 regiones del pais, las cuales abastecen
la totalidad del mercado interno, la mayoria de las granjas de reproduccién-incubacién, de
engorde, de ponedoras y las plantas de beneficio existentes en el pais, se encuentran en los
Departamentos de Cundinamarca y Santander, aunque las industrias con mayor productividad y
volumenes diarios se ubican en este ultimo, con producciones diarias superiores a las 50.000 aves.

En la Costa Atldntica, y algunas ciudades del centro del pais como Medellin, Pereira, Cali y Bogota
hay empresas con producciones que van desde los 15.000 hasta los 35.000 pollos diarios.

En la ilustracion (mapa) que se muestra a continuacién puede observarse la concentracion de la
produccién en tres regiones y la dispersidn de estas regiones, en donde cada eslabdn de la cadena
actua de manera independiente, cabe resaltar que la industria avicola mas fortalecida se
encuentra en el sur del pais

Grafico 5 Localizacion geografica de la produccion avicola en Colombia
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4 ANALISIS ESTRUCTURAL DISCRETO DE LA AVICULTURA
COLOMBIANA

Para evaluar las condiciones en las que se encuentra la firma y como se establecen las relaciones
entre los eslabones, se desarrollara un andlisis estructural discreto, que segun lo expuesto por H.
Simon, 1957, en el estudio de la organizacién econémica comparada, y posteriormente adaptado
por (WILLIAMSON, 2002), en la adaptacidon de los subsistemas estrictamente coordinados, se
desarrolla a través del analisis de 3 ambientes:

. Ambiente Organizacional
o Ambiente Institucional
o Ambiente Tecnoldgico

A continuacién se detallan los aspectos organizacionales, institucionales y tecnoldgicos que
influyen sobre la cadena Avicola en Colombia

4.1 Ambiente Organizacional

El sector avicola Colombiano debe gran parte de su desarrollo y dindmica, a la creacién por parte
del gobierno nacional de FENAVI la federacidn nacional de avicultores de Colombia, organizacién
gremial que representa, desde sus inicios en el afio de 1983, a los incubadores y productores de
huevo y pollo.

A partir de esta decisidn, se puede decir que se cred la columna vertebral del sector, pues FENAVI
tiene entre sus objetivos:

. Promover la asociacidn y la cooperacién de los productores.

. El fomento de la investigacidn y difusidn de tecnologias.

. Intervenir ante el gobierno para la oportuna atencidn de las necesidades del sector.

. Hacer las veces de érgano consultivo y colabora en la adopcién de politicas y medidas

favorables para el desarrollo del sector.

. Servir de arbitro en conflictos entre los asociados, mantiene comunicacién e intercambio
con organismos nacionales e internacionales que se ocupan de asuntos cientificos, tecnoldgicos y
comerciales del quehacer avicola.
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. Propender por el desarrollo humanistico y técnico de las personas vinculadas a la
actividad.

En este sentido, la organizacién estructural del sector permite que la planeacién estratégica que
estd en cabeza de FENAVI, se concentre en el fortalecimiento de cuatro componentes o
perspectivas fundamentales:

. Estudios econdmicos: El Centro Integrado de Servicios Técnico Econdmicos, es el
encargado de realizar los estudios econdmicos, y su objetivo es darle a los avicultores sefiales
claras y herramientas para la toma de decisiones que los conduzcan a que sus procesos
productivos sean cada dia mas eficientes y mayor la rentabilidad del negocio.

. Técnico: Trabaja en tres objetivos centrales: Preservar la sanidad de la industria, mejorar la
nutricién de las aves y propender por la disminucidn de los costos de produccidn, y contribuir a
una produccién mas limpia.

o Mercadeo del huevo: Tiene como objetivos generales propender por la vigencia del
subsector productor de huevo en el pais y por la mejora de las operaciones internas de las
empresas avicolas, lo cual se logra mediante la reconversiéon tecnolégica de los procesos
productivos y la modernizacidn de las précticas comerciales.

o Mercadeo del pollo: Contribuye a fortalecer la industria avicola, con proyectos como
mercadeo directo, apoyo a canales de comercializacién, promocion en medios masivos, estudios
de mercados, seminarios y divulgacién, normalizacién y lucha contra el contrabando, todo con
miras a conseguir un aumento en el consumo de la carne de pollo.

Asi mismo, FENAVI cuenta con el apoyo de las 7 mesas sectoriales del sector avicola, que desde el
ambito local propenden por el desarrollo de los cuatro anteriores objetivos, ademas de desarrollar
programas enfocados de: promocidn y consumo, capacitacion. Asesorias, prevencion de
enfermedades aviares.

FENAVI también tiene entre sus responsabilidades la administracion del fondo nacional avicola
FONAYV, creado el nueve de febrero de 1994, por medio de la Ley 117, por parte del Gobierno
Nacional y cuyo objetivo se encamina a contribuir en la solucién de los problemas de la industria
avicola y propiciar su desarrollo y tecnificacion.

El FONAV financia programas de investigacion y transferencia de tecnologia, asistencia técnica,
sanidad animal, capacitacién y de estudios econémicos, lo mismo que actividades relacionadas
con acopio y difusidn de informacidn util para el sector. También promueve el consumo de pollo y
huevo, y financia campafias de caracter social.

En términos de la produccion avicola nacional solo el sistema de produccién intensivo se
encuentra bien diferenciado como patrén establecido y por esta razdén las estadisticas
agropecuarias disponibles se ocupan esencialmente del sistema que varias décadas atras se instalé
en “patios o solares” para producir huevo y carne con aves e insumos en su mayoria importados.
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Luego se constituyeron granjas y ahora se consolidd una industria pecuaria en varias regiones del
pais con desarrollo en muchos campos industriales que se consideran de soporte tecnolégico
como es el caso de la cadena de alimentos balanceados, bioldgicos y equipo principalmente.
(Mora Soriano, 2003)

A nivel organizacional, se observan los siguientes agentes: los productores, los avicultores y los
industriales y los comercializadores intermediarios. El nexo de transacciones entre los mismos se
puede observar en el grafico 6, en el capitulo siguiente se realizard el analisis de las estructuras de
gobernancia

4.2 Ambiente Institucional.

El ambiente institucional en el que se mueven la mayoria de las transacciones de la cadena avicola,
estd enmarcado por el bajo apoyo gubernamental y la baja importancia que se le da al productor
del sector primario como al productor avicola, en pocas palabras la cadena avicola no es la agenda
primordial del gobierno y por eso la industria convive en medio del “path dependency” en la
mayoria de las politicas avicolas.

En Colombia los avicultores han logrado durante los ultimos anos y poco a poco, consolidar un
gremio solvente y representativo (FENAVI) que se ha convertido en el vocero cualificado para
participar activamente en el mejoramiento de las condiciones institucionales del sector, lo cual
representa un importante factor para desarrollar competitividad.

En este sentido el Estado y los empresarios del sector han logrado concertar importantes
directrices, muestra de esto es la aprobacién del documento CONPES® numero 3468 (DNP, 2007),
gue busca enmendar la escasa atencion prestada en el pasado a los temas de informalidad vy
control de enfermedades y calidad, cuya vigilancia ha sido otorgada al Instituto Colombiano
Agropecuario ICA.

Este documento CONPES, propone entre otras medidas “crear las condiciones optimas para el
consumidor, eliminar la informalidad mejorando la competitividad de la produccién nacional y
garantizar la admisibilidad sanitaria de estos productos en mercados internacionales” en miras a
mejorar la sanidad y la inocuidad de la produccién avicola, reforzando el presupuesto asignado al
fortalecimiento de los organismos de vigilancia y control de la actividad.

En la medida en que se elimine la informalidad y se avance en medidas de bioseguridad,
especialmente relacionadas con el sacrificio de pollo, se limitardn las amenazas sobre la
sostenibilidad del sector y la salud de los consumidores. Mejorar los estandares de calidad de los
productos avicolas en el mercado nacional, luchar contra la informalidad y buscar mejor acceso a
los mercados internacionales son los grandes retos institucionales que se deben alcanzar si se

3 Consejo Nacional de Politica Econdmica y Social; esta catalogado como el maximo organismo de
coordinacién de la politica econdmica en Colombia. No dicta decretos, sino que da la linea y orientacion de
la politica macro
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quiere lograr un estatus competitivo lo suficientemente atractivo en el momento de la firma de un
TLC con Estados Unidos.

Finalmente se identifican tres factores relevantes en el ambiente institucional en que se mueven
las transacciones y que hacen que la actividad alcance el nivel de competitividad requerido:

a. Regulacién: las medidas adoptadas en materia de informalidad, calidad, bioseguridad
contenidas en la adopcién de normas como ISO, HACCP, y BPM.

b. Seguridad juridica: Estabilidad y ventajas en las reglas de juego son claves para el
desarrollo del sector. Si bien en la actualidad la carne de pollo esta exenta del impuesto al valor
agregado, las constantes reformas tributarias que se llevan a cabo con el fin de cubrir los déficits
fiscales del gobierno, amenazan cada vez con grabar nuevos productos asociados a la cadena. Esta
inestabilidad juridica segun los afirmado por Villaveces & Anzola (2005) tiene repercusiones en
temas como el desarrollo de la infraestructura, el acceso a mercados de importacién, los
potenciales de crecimiento del mercado, los costos de produccién y la competitividad.

c. Tasa de cambio. Es un factor que afecta en forma importante al sector, no puede
afirmarse que dicha tasa dependa exclusivamente de las actuaciones del gobierno, como tampoco
puede afirmarse que dependa solo de factores del azar. Sin embargo, el Gobierno juega un papel
muy importante en este aspecto, dada la importancia de las decisiones que afectan facilmente,
tales como encajes, tasas de interés, tasas de crédito, politicas restrictivas de crédito, etc.

4.3 Ambiente Tecnoldgico

La produccién avicola en Colombia ha evolucionado vertiginosamente en la Ultima década, gracias
al mayor desempefio y repunte tecnoldgico y a una mejor utilizacion de la economia de escala, al
hablar de insumos tecnoldgicos, se ha intensificando la actividad a través de una mayor capacidad
de albergue en los galpones, la reduccidn en el tiempo de levante y engorde y a que no esta sujeto
a periodos extensos de desarrollo, como otros animales (ganado).

El sector cuenta con los avanzados sistemas de sacrificios, desprese, empaque, enfriamiento y
elaboracion de embutidos. Asi mismo, aunque no es objeto del presente estudio, vale la pena
destacar que en la produccién de huevo se ha logrado un fuerte repunte tecnoldgico, apoyado
principalmente por la introduccién de equipos automatizados que incluyen baterias por niveles,
transporte automatico de alimento para las aves, recoleccidn y clasificacién del huevo, entre otros

En cuanto al tema de Infraestructura fisica, el sector avicola en Colombia inicio sus procesos
industriales en la década de los sesenta, realizando con el transcurrir de los afios, una serie de
inversiones orientadas a modernizar y ajustar los procesos a las exigencias del mercado.

Sin embargo se debe reconocer que existen otros componentes relacionados con la estructura
fisica del sector que se han convertido en obstaculo para el buen desempeiio del mismo, asi la red
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vial y la facilidad con que se transportan las materias primas importadas representa un reto,
sobretodo porque la industria avicola se concentra en la regién andina del pais.

De otro lado, en lo referido a los sistemas de informacion, en el afio 2002 se llevd a cabo el primer
censo nacional de avicultura industrial en Colombia con el objetivo de obtener informacion sobre
explotaciones avicolas, industriales e investigaciones estadisticas con el propdsito de medir la
capacidad instalada, area, produccién, orientacién, tecnologia, y destino del producto.

Ademas, el gremio que agrupa a las empresas del sector avicola FENAVI, cuenta entre sus
propdsitos la consolidacion de un sistema de informacion basado en estudios econdmicos que,
llevados a cabo por las diferentes oficinas regionales sirvan de apoyo a los diferentes actores del
sector para tomar decisiones mas coordinadamente.

Asi mismo, en un programa adelantado por FENAVI, a nivel nacional, se pretende consolidar al
pais como el mayor productor de huevo, carne y embutidos de pollo a nivel regional, mediante la
implementacion de sistemas de tecnologia de punta, acorde con la normatividad ambiental y
sanitaria vigentes, con una integracion vertical y horizontal y un éptimo abastecimiento de
materias primas.

Para el fortalecimiento de la industria avicola colombiana se ha iniciado un intercambio continuo
de informaciéon con paises lideres en produccién avicola como son Brasil y Estados Unidos,
expertos quienes a través de sus valiosas experiencias productivas, transmitieron una gran
parte de lo que hoy en dia constituyen las principales industrias del sector.

5 Descripcion de la Cadena

Grafico 6 Cadena Avicola Colombiana
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FUENTE: Elaboracién Propia. Datos Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural.

Inicialmente segun FENAVI (Federacién Nacional de Avicultores) la cadena esta conformada por 4
eslabones basicos: la produccién primaria compuesta por la produccién nacional de insumos vy el
componente importado para la industria de los alimentos balanceados (Maiz, Soja y Sorgo), La
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industria de Alimentos Balanceados para la avicultura, la Cria y el engorde, y finalmente la
industrializacion en forma de carne de pollo o como insumo principal para la produccién de
derivados carnicos embutidos.

Estos eslabones se interrelacionan de una manera continua, puesto que aunque trabajen
independientemente, el mal funcionamiento de una de sus transacciones puede traer problemas
para llegar al consumidor con un producto de calidad. A continuacién se describen las principales
caracteristicas de los eslabones que conforman la cadena.

5.1 Produccion Primaria e Industria de Alimentos Balanceados

El primero de los eslabones representa las materias primas de origen agricola como maiz, soyay
sorgo, que provienen principalmente de importaciones y en segundo lugar de la produccidn por
parte de agricultores nacionales.

Estos insumos son adquiridos por la industria de alimentos balanceados para animales, quien se
encarga de procesarlos y entregarlos al tercer eslabdn, dedicado a la cria y engorde de pollos. En
este Ultimo eslabdn se generan bienes de consumo humano como carne de pollo y huevos.

El segundo eslabdn, correspondiente a la elaboracién de alimentos balanceados, se caracteriza por
tener una oferta atomizada, y localizada en las zonas cercanas a los puertos de importacion, las
regiones centrales del pais y algunas en la zona avicola del sur del pais.

En la actualidad la industria de alimentos balanceados es una industria importante y altamente
tecnificada, por lo que se requieren altos niveles de inversion en activos econdmicos para operar
una planta de este tipo.

5.2 Criay Engorde de pollos
La avicultura se desarrolla, generalmente, mediante tres sistemas de produccion: pollo de
engorde, ponedor de huevos y reproductor y/o incubacidn de pollitos.

De estas actividades la de mayor participacion es el pollo de engorde, ya que cuenta con 49,1% de
la poblacidon avicola en el pais; en el segundo lugar se encuentran las ponedoras que representan
el 45,2% vy por ultimo, las reproductoras que representan el 5,68% de la participacién (Fuente:
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, 2006).

Desde 1950 la cria y el engorde de pollo se ha desarrollado como una actividad de explotacion
comercial. Desde 1991 hasta 2004 se han logrado crecimientos promedios anuales de 6,95% en la
produccién de pollo de engorde y de 4,46% en el huevo, gracias al mejoramiento de las practicas
productivas.

Los alimentos consumidos por este eslabén dependen de la linea de produccion. Por ejemplo, en
el caso de las ponedoras se debe hacer énfasis en los contenidos de calcio y colorantes del
alimento para mejorar la eficiencia de las aves y la calidad del producto final. Es comun que los
productores avicolas terminen integrandose verticalmente, con el fin de asegurar siempre su
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alimento, y disminuir la incertidumbre en precios, cantidad y plazos de entrega que podrian
generar problemas en el producto final.

Por esta razdn, la industria de balanceados concentra sus estrategias de mercado, principalmente
en pequenas granjas, a quienes les vende alimento balanceado y genética. No obstante, el nivel de
integracién en el pais es bajo en relacién a la industria avicola en otros paises como Estados
Unidos y Brasil, en donde los procesos de elaboracién de alimentos y cria de aves se encuentran
completamente integrados, hasta el punto en que estos procesos se hacen casi indiferenciables (
Fuente: Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, 2006).

En el pais existen alrededor de 1.883 granjas para pollo de engorde, 961 de aves ponedoras y 166
de reproductoras, lo cual implica en total 3.010 granjas, cuya ubicacidn se encuentra muy dispersa
en el pais aunque el mayor nimero y tamafio de las granjas se encuentra en los departamentos de
Santander, Cundinamarca, Antioquia y Valle del Cauca (Fuente: Ministerio de Agricultura y
Desarrollo Rural, 2006).

5.3 Industrializacion

A mediados de la década de 1970, la industria estaba compuesta, en su mayoria, por empresas
pequeias pues estas eran el 57% de la industria; las medianas, el 32% y las grandes, apenas el
11%.

Este proceso da inicio con el sacrificio, corte y congelacién de la materia prima. La transformacion
de los productos se lleva a cabo en plantas de beneficio, mataderos o frigomataderos y plantas
procesadoras. Algunos de los centros mencionados, ademas de ofrecer el servicio de matanza y
corte, ofrecen el servicio de refrigeracion y en algunos casos servicios de comercializacién.
Durante este proceso se generan ademads de carnes y visceras, productos como grasas y sebos,
huesos y sangre.

La comercializacién y transporte se realiza en varias etapas de la cadena, comenzando en el
momento en que los animales son llevados desde las fincas o galpones hasta los mataderos o
plantas de beneficio, luego desde estos hasta los centros de procesamiento y/o centros de
consumo final. Por ultimo los productos y subproductos cdrnicos son distribuidos a través de
hipermercados, tiendas especializadas y tiendas detallistas.

Por otro lado, estos resultados también indicaron, que existe una alta participacion de micro y
pequefias empresas, que representan conjuntamente el 82,9% de la industria; mientras que el
restante 17,1% se encuentra distribuido entre grandes y medianas empresas con un 9,9% vy 7,2%
respectivamente.
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6 ANALISIS DE LAS TRANSACCIONES Y LAS ESTRUCTURAS DE
GOBERNANCIA

Al analizar la cadena y los eslabones que la componen, se puede identificar que las transacciones
estdn enmarcadas en un alto nivel de informalidad, caracterizado por la presencia de actitudes
oportunistas e incertidumbre, que limitan las negociaciones, puesto que la estructura de
gobernancia mds comun es el mercado.

En cuanto a la incertidumbre, esta se observa a lo largo de toda la cadena, puesto que debido a la
ausencia de integracién vertical, todos los eslabones tienen una marcada dependencia de
empresas externas, que no aseguran la total disposicion de los insumos, haciendo lentas las
operaciones y generando incertidumbre. Uno de los casos mas comunes y donde se presenta el
mayor grado de incertidumbre, es en la adquisicion de materias primas importadas (Soya y Maiz),
por parte de la industria de los alimentos balanceados, puesto que estas son adquiridas a través
del mecanismo de mercado, en donde no es posible, fijar precios, plazos, cantidades, generando
una incertidumbre total sobre la disposicion del insumo.

Por otro lado, en cuanto al oportunismo, este puede evidenciarse a través de la ausencia de
contratos en operaciones como la adquisicién de las materias primas, puesto que las pocas
materias primas de origen nacional provienen de pequefios agricultores, quienes ante la ausencia
de un contrato alineado en precios, plazos y salvaguardas, se ven obligados a vender su cosecha al
precio que decida el productor de alimentos balanceados, que generalmente es por debajo del
precio de las materias primas importadas, dado que si no lo aceptan, esto significaria perder su
inversién y quedarse con la totalidad de la cosecha.

Estas actitudes son derivadas de los mejores precios y la calidad que manejan las materias primas
importadas, que resultan ser mas convenientes para los productores de alimentos balanceados,
que en ocasiones prefieren comprar a los importadores y no adquirir la produccidn nacional,
aspecto que genera una incertidumbre total para los agricultores nacionales y un cierto poder de
mercado para los productores de alimentos balanceados, dadas las deficientes condiciones de la
produccién nacional.

Otro de los aspectos que han impedido la competitividad de la cadena y del sector avicola es su
heterogeneidad, puesto que es muy dificil encontrar una sola estructura de gobernancia en su
interior. En algunas transacciones predomina el mercado y en otras se pueden encontrar formas
hibridas e integracion vertical, este aspecto puede identificarse en la descripcion de las
transacciones de la cadena, que se muestra a continuacion:

6.1 T1: Sector primario-Industria de alimentos balanceados
En la gréfica que se presenta a continuacién, puede observarse la operatoria de la transaccion de
compra — venta entre el eslabdn Sector Primario y el eslabdn Alimentos balanceados (AB):
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Grafico 7 Analisis de la transaccién Sector Primario —AB

Frecuencia: ALTA
Especificidad de Activos : BAJA
Incertidumbre: ALTA

Qferta limitada, demorasen logistica de transporte,
bajacalidad y bajo precio

INDUSTRIA DE ALIMENTOS
BALANCEADOS

Importadores de materias primas
(ADM-CARGILL)

\:

Alta calidad, mayor precio, logistica eficiente,
dependencia deltipo de cambio y volatilidad del mercado

FUENTE: Elaboracidn propia. Datos FENAVI

En el grafico anterior puede observarse la transaccion realizada entre el sector primario y la
industria de alimentos balanceados, es importante identificar, que existen dos actores que definen
la transaccion: Los productores nacionales, que cuentan con una baja oferta de materias primas y
los importadores que son grandes empresas multinacionales, es notable que sus diferencias son
importantes, aspecto que da lugar a actitudes oportunistas por parte de la industria de alimentos
balanceados, que al realizar la compra de los insumos, siempre exige un precio mas bajo, dadas las
condiciones de baja calidad y oferta de la industria nacional, y por otro lado a la ausencia de un
contrato que avale la compra y que esté alineado en precio, plazo y salvaguardas, dado que esta
transaccidn opera bajo el mecanismo de mercado por ser un commodity, y no maneja contrato en
sus condiciones de negociacion.

Por otro lado, al analizar los atributos de la transaccidn iniciando con la Frecuencia, esta es alta,
dado que la industria de alimentos balanceados para sus procesos requiere de la constante
disponibilidad de materias primas, aspecto que genera una barrera para los productores
nacionales, relacionada con los plazos de entrega, derivados de los ineficientes procesos agricolas,
aspecto que obliga a la industria de alimentos balanceados a importar su materia prima. Este
problema de disponibilidad de materia prima se solucionaria con un proceso de integracion
vertical, en donde se aplicaran técnicas de mejora para la produccidn nacional, con el fin de
aumentar su calidad y su eficiencia productiva, dado que ante una frecuencia tan alta, recurrir
siempre a un importador aumenta los costos de transaccion, haciendo que peligre el producto
final. Mientras que contando con una materia prima propia no se da lugar a incertidumbre y se
reduce el problema de frecuencia presente en la transaccion.

En cuanto a la Especificidad de los activos, en la produccidon primaria es muy baja, puesto que
tanto la industria nacional, como los importadores no poseen activos de tipo fisico o humano que
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los diferencien de las demas industrias y que no puedan ser utilizados posteriormente por otra
industria ante una eventual venta, Este aspecto se solucionaria o se mejoraria si se contara con el
“Know How” suficiente para lograr transformar los procesos productivos y llegar a hacer
especificas ciertas practicas que hicieran que el negocio fuera altamente especializado, y con ello
logra una alto nivel de diferenciacién, sin embargo, debe hacerse claridad que a pesar de tener un
bajo nivel de especificidad de activos, los activos requeridos para desarrollar las actividades en
este eslabdn si bien pueden o no ser altamente especificos , si requieren de altas inversiones
econdmicas para su funcionamiento, contrastando con la industria de alimentos balanceados,
guien cuenta con una alta inversién en activos especificos de tipo fisico como las tecnologias de
punta aplicadas a sus procesos y de tipo temporal por los altos rendimientos en su produccion,
aspecto que limita a la produccién nacional.

Por otro lado en cuanto a la Incertidumbre de la transaccién, esta es alta, tanto para la industria
de alimentos balanceados, quien depende de las materias primas, importadas y nacionales para su
produccién, como para los productores nacionales quienes no saben el precio al que venderan su
cosecha.

Con relacion a la industria de alimentos balanceados, los factores que inciden directamente en la
presencia de incertidumbre, son la volatilidad del mercado y la tasa de cambio, puesto que
fluctdan continuamente gracias a la crisis econédmica mundial actual, por lo tanto la industria de
alimentos balanceados se ve obligada a cambiar el componente de sus costos continuamente.

En cuanto a los productores nacionales estos presentan también altos niveles de incertidumbre,
puesto que no manejan contratos para la venta de su cosecha, dadas las condiciones de
negociacién via mercado, aspecto que no les asegura la compra de la totalidad de su cosecha ni el
precio al cual venderan. Este aspecto es una de las grandes limitantes de la agroindustria
colombiana puesto que esta operacion es altamente dependiente de los precios del mercado y
con ello es perturbada continuamente por actitudes oportunistas, razén que explica que sean muy
pocos los agricultores que deciden comenzar a cultivar sabiendo que la industria de los alimentos
balanceados va a pagarles un precio superior o igual al de las materias primas importadas, por lo
tanto muchos de ellos comienzan el negocio para terminar con una integracidon vertical hacia
adelante que produzca bienes finales como pollo o carne de cerdo, puesto que vender
propiamente las materias primas a la industria no resulta un negocio rentable.

Estructuras de Gobernancia

La estructura de gobernancia que caracteriza a esta transaccién y a sus eslabones es el Mercado.
En primer lugar, el productor de alimentos balanceados, trabaja con el mercado, no maneja
contratos exclusivos con productores nacionales, practicamente debe comprar a varios
productores para cumplir con su cuota nacional. En cuanto a las materias primas importadas, no
se desarrollan contratos, debido a las altas fluctuaciones del tipo de cambio y la volatilidad del
mercado de granos.
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6.2 T2:Industria de alimentos balanceados - Cria y Engorde
Grafico 8 Analisis de la transaccién eslabén AB- Cria y Engorde
Frecuencia: ALTA

Especificidad de Activos : ALTA
Incertidumbre: BAJA — Integracion Vertical

Alia inversién en activos especificos- aumento de posibilidades de negocio
Cpeion mds rentable

FUENTE: Elaboracidn propia. Datos FENAVI

En el grafico anterior se puede observar la transaccién T2, en donde se involucran dos actores, en
primer lugar la industria de alimentos balanceados y en segundo lugar la cria y engorde de pollos.
Dado que el negocio de los alimentos balanceados es una industria altamente tecnificada en
Colombia, y gracias a la amplia capacidad de almacenamiento y capacidad instalada, la mayoria de
los productores de alimentos balanceados se encuentran integrados verticalmente hacia adelante
con las operaciones de cria y engorde, esta operacién le permite a las empresas de alimentos
balanceados, ampliar su portafolio de servicios y diversificar sus productos para llegar con mayor
facilidad a las industrias avicolas.

Por otro lado, en cuanto a los atributos de la transaccidén, estos son caracteristicos de una
integracion vertical.

e Lafrecuencia: es Alta, puesto que las operaciones entre los dos eslabones son continuas y
dependientes

e La especificidad de los activos es: Alta, dada la fuerte inversién de capital en las
incubadoras demas insumos para el crecimiento y engorde de los pollos.

e Laincertidumbre: Es baja, puesto que la transaccion se desarrolla a través de un proceso
de integracion vertical y no hay incertidumbre con respecto al siguiente eslabon.

Estructuras De Gobernancia

La estructura de gobernancia que caracteriza a esta transaccién es la Integracion Vertical, que
como se anotd anteriormente favorece a la industria de alimentos balanceados puesto que
aumenta el portafolio de servicios que ofrece a las empresas avicolas.

6.3 T3: Criay Engorde - Industrializacion

Grafico 9 Analisis de la transaccion Cria y Engorde — industrializacion
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Frecuencia: ALTA
Especificidad de Activos : MEDIA
Incertidumbre: ALTA

13 ’

. INDUSTRIALIZACION
MERCADO Plantas de benefici
A \. Elaboracion de embutidos

NOexisten conbratos se trabaja con el precio del mercado y
8 imente las plantasde beneficio reciuven a comprariospotio s
de mds bajo precio

FUENTE: Elaboracidn propia. Datos FENAVI

En la grafica anterior se puede observar la transaccién T3. En donde existe una gran informalidad
entre los dos eslabones de la cadena, puesto que ante la ausencia de cluster, y por ende bajos
niveles de capital social, cada uno de ellos busca su beneficio propio, aspecto que limita la
transaccidn, llevandola a una operacién de mercado “spot”.

En cuanto a los atributos de la transaccién estos son propios de una estructura de gobernancia de
Mercado, por lo tanto al hablar de los activos especificos, estos son medios, puesto que tanto la
industria que realiza la operaciéon de cria y engorde, como las industrias avicolas productoras de
pollo y embutidos, poseen una totalidad de activos de mediana especificidad, esto en virtud de la
consolidacion que se ha dado durante los uUltimos afios entre empresas del sector avicola vy el
sector porcicola que comparten muchos de sus activos especificos y que son usados para la
produccién de sus productos principales.

Sin embargo, existe una contradiccion en las dos industrias, puesto que teniendo una gran
concentracién de tecnologia en sus procesos, trabajan sin contratos, y bajo los precios que
presenta el mercado, por ejemplo, si una industria de engorde vende un pollo mds barato hoy, se
le compra a esta industria y se rompe el contrato verbal que se tenia con la otra, aumentando la
Incertidumbre de la transaccion.

En cuanto a la Frecuencia, esta es alta, dada la dependencia entre las dos industrias
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Estructuras De Gobernancia

La estructura de gobernancia presente en esta transaccion es de tipo Mercado. Aunque resulte
contradictorio, esta transaccidn se realiza en funcién de los precios del mercado, no se establecen
contratos entre ambas partes en donde se alineen el plazo, el precio y las salvaguardas, el
engordador del pollo que normalmente es la misma industria de alimentos balanceados, vende el
pollo vivo, a través de una simple operacidon de compraventa.

Por otro lado la industria avicola compra su producto a la empresa que le dé el mejor precio, sin
asegurar la operacidon a través de un contrato. Solo se manejan contratos informales,
caracterizados por una continua quiebra contractual.

Estos aspectos hacen que se aumenten indudablemente los costos de transacciéon para ambos
eslabones, puesto que para la industria avicola es dificil cambiar constantemente de proveedor y
para la industria de cria y engorde se vuelve una incertidumbre total la venta de su produccion de
pollo vivo.

6.4 T4:Industrializacion- Consumidor

Grafico 10 Analisis de la transaccion Industrializacién-Consumidor

Frecuencin: ALTA
Especificidad de Activos : BATA WO
Incertidumbre: MEDIA

INDUSTRIALIZACION
Plantas de beneficio

CONTRATOS

Elaboracion de embutidos

FUENTE: Elaboracidn propia. Datos FENAVI

En la grafica anterior, es posible analizar la Ultima transaccién (T4) de la cadena, en donde se
observa la estrecha relacion de la industria avicola con intermediarios como almacenes de cadena
y expendedores avicolas.

Los actores trabajan para un mismo fin, llegar al cliente con un producto atractivo, sin embargo,
estas relaciones estan enmarcadas por actitudes oportunistas, y en ocasiones, los supermercados
de cadenas actuan como “Rent Seekers” apropiandose de la cuasi renta del productor avicola.

Los supermercados de cadena, en su continua guerra de ganar-ganar, siempre buscan su
beneficio, comprando al productor avicola, sus productos a precios bajos, apropiandose de gran
parte de su cuasi renta.

Por otro lado, en cuanto a los atributos de las transacciones, existe una especificidad de activos
Baja, dada la perecibilidad del producto, la Frecuencia de las transacciones es Alta, dado el
continuo aumento de la demanda de carne aviar y en cuanto a la Incertidumbre, esta se clasifica
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como Media, puesto que estas transacciones se efectlan a través de contratos, estos son
incompletos y rara vez se encuentran alineados.

Estructuras De Gobernancia

La estructura de gobernancia predominante entre estos dos eslabones de la cadena, son los
CONTRATOS.

Sin embargo existen problemas de apropiacién de cuasirentas por parte de los intermediarios
(Almacenes de cadena), al exigir bajos precios a los productores avicolas. Por otro lado, los
contratos son incompletos, dando lugar a una incertidumbre Media, puesto que a pesar de que
existe una figura de contrato esta no estd alineada adecuadamente en precio, plazo vy
salvaguardas.

6.5 Transaccion problema: Sector Primario- Industria de alimentos

balanceados
Como se pudo identificar en la descripcién de las transacciones, los principales eslabones
problema de la cadena son el sector primario como proveedores de insumos y la industria de
alimentos balanceados, dependiente de la produccion de estos insumos.

El desarrollo de esta transaccidn como se describié anteriormente se da via estructura de
gobernancia de mercado, puesto que el sector primario esta representado por dos componentes
principales: las materias primas importadas y las materias primas de origen nacional, quienes
dependen de las condiciones de precio del mercado para negociar sus insumos.

Esta transaccidn es un problema para la cadena puesto que le impide ser competitiva comparada
con otras a nivel mundial, dado que no dispone en tiempo y forma de los insumos principales para
fabricar el alimento de sus pollos, sino que estd sujeta a la compra de insumos a nivel
internacional, puesto que la produccidn nacional posee bajos niveles de calidad y cantidad que le
impiden cumplir con la demanda de la industria de alimentos balanceados.

Esta situacion ha hecho que la industria avicola Colombiana se ubique en un lugar muy lejano de
los grandes productores quienes poseen cadenas coordinadas verticalmente y altos niveles
tecnoldgicos en la produccién agricola, que les permiten desarrollar una industria fuerte y
altamente eficiente. Sin embargo si la cadena decidiera integrarse verticalmente esto no seria una
solucidn total, puesto que tanto los terrenos como la tecnologia actual en fincas y haciendas
productoras de soya y maiz no estd preparada para cumplir con los requerimientos de materias
primas aptas para la cria y el engorde de pollos, dado que la soya y el maiz nacional son de muy
baja calidad, por la ausencia de tecnologia de suelos y semillas que les permitan la mejora en
productividad y calidad. Esta integracion seria una total solucién si se desarrollaran, industrias
coordinadas verticalmente, en donde predominaran los altos niveles tecnoldgicos,
organizacionales e institucionales.

Ante esta situacidn, una coordinacidn vertical aseguraria que todos los eslabones trabajaran
conjuntamente y estrictamente coordinados con el fin de llegar a un producto final los
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suficientemente bueno, como para competir con los principales paises productores, pero esta
coordinacion debe ser una suma de fuertes inversiones en tecnologia de suelos, en manejo de
semillas, en formacion de capital social, y un ambiente institucional adecuado para permitir el libre
desarrollo y crecimiento de la industria.

Solucionando el problema presentado por este eslabdn y reduciendo el componente importado a
través de la integracién vertical de las industrias se lograria hacer mucho mdas competitiva la
cadena vy lograr grandes excedentes que le permitan llegar a mercados potenciales.

7 PRINCIPALES PERTURBACIONES

Ante un esquema de bajas posibilidades para la integracién vertical y la ausencia de clusters
productivos, la cadena avicola en Colombia se sostiene a través de operaciones que dificultan su
funcionamiento, a continuacidon se nombran los principales conflictos por los que atraviesa la
cadena en la actualidad:

7.1 Deficiencias de materias primas para la industria de Alimentos
Balanceados

Las condiciones tropicales colombianas y la baja tecnificacion de los cultivos de soya, y maiz
principalmente, sumadas a la situacién de orden publico nacional derivado de los problemas de
desplazamiento violento, convierten al sector primario en una de las principales restricciones
competitivas de la industria avicola en Colombia.

Ante esta situacion, los excedentes provenientes de este sector son insuficientes para llegar a
cubrir la creciente demanda de la industria de alimentos balanceados que dia a dia continda
creciendo.

Es por esta razén que muchas de las materias primas provienen de importacion, en un porcentaje
cercano al 80% situacidon que ha provocado una fuerte dependencia de |a oferta agricola de otros
paises, lo que implica su sometimiento al comportamiento de los precios, que como lo ha
mostrado el mercado son altamente volatiles. Situacidn critica si se le suma el comportamiento de
la tasa de cambio.

7.2 Ausencia de Integracion Vertical en la cadena

Una de las dificultades por las que atraviesa la cadena avicola colombiana, es la ausencia de
integracion vertical en la mayoria de sus industrias, puesto que quienes conforman el sector son
empresas pequenas de tipo PYME, altamente dependientes de la industria de alimentos
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balanceados y de la cria y engorde de pollos, dado que no cuentan con el capital suficiente para
invertir en activos especificos que les permitan integrase verticalmente hacia atrdas o hacia
adelante. Aspecto que a nivel productivo explica los bajos niveles de eficiencia del sector frente a
los de otros paises lideres como Brasil y Estados Unidos.

Por otro lado, dada la atomizacidon del sector, es dificil encontrar empresas que se integren
verticalmente, haciendo que el mercado sea de dos o tres empresas, quienes se quedan con mas
del 90% del mercado avicola, pues cuentan con el capital suficiente para realizar el proceso de
integracion.

Otro de los grandes problemas de la ausencia de integracion de las empresas avicolas, es la
consolidacion de la industria de alimentos balanceados, quien posee una fuerte estructura
financiera, que permite a los avicultores obtener sus insumos a través de créditos, haciendo que el
interés de los industriales por integrarse verticalmente se vea reducido.

Adicionalmente, otro de los grandes problemas derivados de la falta de integracién de las
empresas, es que la industria de alimentos balanceados no se provee de insumos a nivel local y se
ve obligada a importar la mayoria de las materias primas, creando una dependencia directa de la
oferta de otros paises y al mismo tiempo un alto grado de incertidumbre, puesto que no tiene
asegurada en tiempo y forma su materia prima, este aspecto, es una de las fallas mas comunes
gue no permiten el aumento de la competitividad de la industria, puesto que en paises como
Brasil, las industrias generan sus propias materias primas agricolas sin depender de la provisién de
otros paises.

7.3 La Cadena No Esta Organizada en Clusters

De acuerdo con lo establecido por Porter en (1990): “los clusters son concentraciones geograficas
de empresas interconectadas, proveedores especializados, entidades suministradoras de servicios
en actividades relacionadas e instituciones asociadas como universidades, asociaciones de
comercio y otras”; la cadena avicola en Colombia carece de esta organizacién, haciendo dificil su
articulacién y aumentando con ello los costos de transaccién en cada uno de sus eslabones.

Por otro lado la ausencia de este tipo de organizacidon disminuye los niveles de capital social,
haciendo que cada industria trabaje de manera separada luchando por sus objetivos propios,
compitiendo entre si sin cooperar. Una de las principales restricciones de la ausencia de clister en
la cadena, es la dificultad en la logistica de almacenamiento y transporte puesto que las zonas de
produccién de alimentos balanceados se encuentran alejadas en muchos casos de las industrias
avicolas y de las granjas de cria y engorde, generando costos de transaccidn innecesarios y
disminuyendo los rendimientos a nivel productivo.

7.4 Mercado de tipo Oligopélico

Aunque el mercado avicola en Colombia, estd compuesto en un 82% por empresas de tipo PYME,
las cuales no se encuentran integradas verticalmente por problemas de capital, el 18% restante de
las empresas son empresas grandes con altas inversiones en activos especificos y en ocasiones
integradas verticalmente, por esta razén en términos de las ventas, estas grandes industrias
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acumulan alrededor del 92% del total mientras que el resto de los grupos de empresas representa
apenas el 8% del total de las ventas de la industria, haciendo que esta industria se de tipo
Oligopélico, ocasionando baja competitividad en el mercado local y mundial.

8 CONCLUSIONES

Como se pudo analizar a lo largo de esta investigacién, la cadena avicola Colombiana atraviesa
problemas de competitividad derivados de los bajos rendimientos productivos que no permiten
obtener excedentes suficientes para competir en los mercados internacionales. Dentro de las
principales dificultades por las que atraviesa la cadena, se encuentran:

e En primer lugar la ausencia de integracion vertical en la mayoria de sus industrias, dado
que el sector estd compuesto en gran parte por pequeiias empresas que no poseen el
capital suficiente para establecer mecanismos de coordinacion verticales en su cadena
productiva, y por lo tanto son altamente dependientes de la industria de alimentos
balanceados, que a su vez, es altamente dependiente de la importacidn de materias
primas agricolas como soya y maiz, dadas las deficientes condiciones en las que se
encuentra la produccién agricola nacional.

e En cuanto a las grandes empresas, algunas de estas poseen coordinaciones verticales, pero
no comienzan desde el eslabén agricola, haciéndose también dependientes de las
materias primas externas.

e Otro aspecto que no favorece la integracién vertical, es que la cadena no estd organizada
en cluster, y operaciones como la logistica y la disposicién de los insumos dificultan
mucho mas el funcionamiento de la cadena y por ende la productividad de la industria.

e Al analizar los diferentes eslabones de la cadena avicola en Colombia, es importante
observar que éstos dependen casi en un 80% del componente agricola, puesto que para
conseguir una eficiente transformacién de alimento para aves en pollo, se requiere de
materias primas de calidad que brinden todos los nutrientes necesarios que requiere el
animal para desarrollar carne. Sin embargo, Colombia, no es un pais caracterizado por la
produccién eficiente de Maiz y Soya, principales insumos para la industria de alimentos
balanceados, puesto que posee tecnologias agricolas deficientes con relaciéon a los
grandes paises productores, y es por esta razén que la industria de alimentos balanceados
debe obtener sus insumos de fuentes externas, creando una dependencia continua del
componente importado.

e En relacién a lo anterior, se observa que el eslabén Produccidon Primaria- Industria de
Alimentos Balanceados, se constituye en el principal impedimento para el desarrollo de la
industria avicola colombiana, quien debe recurrir a las importaciones haciendo que cada
dia los precios de sus productos finales sean formados principalmente por el precio de las
materias primas importadas; esta transaccién problema es originada principalmente por
las bajas condiciones productivas de la soya y el maiz nacional, quienes se desarrollan en
ambientes tecnoldgicos nulos, puesto que no existe desarrollo de genética de semillas,
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adaptacion de suelos e instalaciones productivas que garanticen materias primas con
condiciones medianamente similares a las de las importadas, por otro lado, bajo
deficientes condiciones organizacionales que no facilitan el desarrollo de la industria
agricola y problemas institucionales como los conflictos armados que amenazan a los
agricultores y limitan su interés por cultivar la tierra.

Al analizar la transaccion problema Producciéon Primaria — Industria de Alimentos
Balanceados, es importante identificar que la solucién, seria una integracién vertical, que
reuniera a todos los actores de la cadena en un ambiente tecnoldgico, organizacional e
institucional que garantizara el desarrollo continuo de la industria.

La consolidacién de una verdadera cadena de produccion que fortalezca a los productores
agricolas de materias primas, e integre a las pequefias granjas con las grandes empresas
incubadoras y procesadoras, puede resultar en una considerable ampliacién de la oferta
nacional y un consecuente aumento de la demanda no solo a nivel nacional sino
internacional.

Las adecuadas politicas que ha llevado a cabo FENAVI, la entidad que agremia a los actores
del sector avicola, ha permitido muchos avances en materia productiva y competitiva
desde el pasado hasta hoy, por eso es importante que se mantenga en su papel de
integrador de los componentes del sector, a las puertas de procesos econdmicos tan
importantes y complejos como el TLC.

Finalmente, es posible afirmar que la cadena avicola necesita un cambio a nivel
institucional y organizacional a través del claro establecimiento de las reglas del juego, un
cambio en donde los actores se involucren de una manera comprometida para el
mejoramiento de la competitividad, aspecto que no serd posible si la cadena no logra
organizarse en clusters; que permitan la formacién de Capital Social, con la finalidad de
llegar alglin dia a competir con paises como Estados Unidos y Brasil.
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