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RESUMEN

En el sistema de agronegocios de la carne vacuna, participan actores que
desarrollan distintos procesos e interactuan entre ellos para cumplir con el
objetivo de satisfacer las necesidades del actor mas importante, el consumidor.
En este contexto, analizamos el rol que toman los canales de distribucion
minoristas (retail) para suplir la demanda de carne vacuna de la ciudad de
Formosa. Muchas veces, estas empresas de retail toman decisiones de tipo
organizacional que, al principio, no son del todo claras. Es por esto que se llevd
adelante un estudio exploratorio-descriptivo, donde se entrevistd a gerentes,
administradores y duefios de estas empresas de retail, manteniendo las
transacciones con sus clientes y sus proveedores como unidad de analisis. Se
observa una alineacion entre el nivel de atributos de estas transacciones y las
estructuras de gobernancia establecidas por las empresas. La no
contractibilidad, la confianza entre las partes y la alta incertidumbre llevaron a
la mayoria de estas empresas a hacer uso de formas plurales de gobernancia
para reducir sus costos de transaccién, principalmente compuestas por varios
contratos relacionales. El andlisis de las determinantes de la transaccion
(ambigledad, complejidad y comportamiento estratégico), reafirma la adopcion
de este tipo de arreglo organizacional. La definicion de las estructuras de
gobernancia a ser utilizadas por las empresas de retail para abastecerse de
carne vacuna es multicausal, siendo la incertidumbre y la ambiguedad

transaccional las dos mas importantes.

Palabras clave: atributos de la transaccion, determinantes de la transaccion,

estructura de gobernancia, formas plurales, contratos relacionales.
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ABSTRACT

In the beef agribusiness system, various actors engage in different processes
and interact with one another to fulfill the goal of meeting the needs of the most
important actor, the consumer. In this context, we will analyze the role that retail
distribution channels play in meeting the demand for beef in the city of
Formosa. Often, these retail companies make organizational decisions that are
not entirely clear at the outset. That's why an exploratory-descriptive study was
conducted, in which managers, administrators, and owners of these retail
companies were interviewed, with their transactions with customers and
suppliers as the unit of analysis. The results showed an alignment between the
level of attributes in these transactions and the governance structures
established by the companies. Non-contractibility, trust between the parties, and
high uncertainty led most of these companies to use plural forms of governance
to reduce their transaction costs, primarily consisting of various relational
contracts. The analysis of transaction determinants (ambiguity, complexity, and
strategic behavior) reaffirms the adoption of this type of organizational
arrangement. The determination of governance structures to be used by retail
companies to source beef is multi-causal, with transactional uncertainty and

ambiguity being the two most important factors.

Key words: transaction attributes, determinants, governance structures, plural

forms, relational contracts.



CAPITULO 1 — INTRODUCCION.

1.1. Estructura del trabajo.

En el siguiente trabajo se estudian las distintas transacciones que existen en el
subsistema de agronegocios de carne vacuna en la ciudad de Formosa,
enfocandonos principalmente en aquellas que llevan a cabo entre las empresas
distribuidoras minoristas (retail) de carne vacuna con sus proveedores de este
producto. Para llevar adelante este estudio de caracter exploratorio-descriptivo,
se utiliza como enfoque de investigacion a la epistemologia fenomenoldgica.
Los métodos de investigacion elegidos fueron el analisis de archivos y la
entrevista semi estructurada. Para sustentar los resultados del analisis de
archivos, se realizaron entrevistas semi estructuradas de caracter
“exploratorias” a cinco actores importantes de este subsistema de
agronegocios. Con estas entrevistas, fuimos capaces de mapear y describir
brevemente el subsistema en la ciudad y formular un cuestionario guia utilizado
para realizar entrevistas semi estructuradas de caracter “particular” a diversos
administradores, gerentes y duefios de doce empresas de retail de carne
vacuna. Los ejes conceptuales que se desarrollan en el mismo son: costos de
transaccion, supuestos del comportamiento humano, sistema de agronegocios
coasiano, mercado informal, exigencias del consumidor, estrategia de
negocios, acceso a mercados, diferenciacion, segmentacion, posicionamiento,
determinantes propuestas por Ménard (2013), formas plurales de transaccion y

heterogeneidad en las formas plurales propuestas por Schnaider (2018).

En el Capitulo 1 se plantea el problema, centrandonos en el estudio de las
transacciones de las empresas retail con sus proveedores, si es que
establecen formas plurales de gobernancia para realizar estas transacciones, o
no, y por qué; todo para satisfacer las nuevas necesidades de diferentes
consumidores. Los consumidores son mas exigentes, algunos paises han
aumentado las politicas restrictivas y el comercio minorista ha cambiado
dramaticamente. Y ante esta situacion, estas empresas distribuidoras

minoristas (retail) toman un rol muy importante a la hora de cubrir las



expectativas de estos clientes. La bibliografia indica que estas empresas han
establecido estrategias para abastecerse de este producto garantizando una
serie de caracteristicas deseadas mediante transacciones de naturaleza muy
diferente. Incluso, se demostré6 casos donde estas distintas estructuras de
gobernancia coexisten al mismo tiempo, y usaron el término “formas plurales”
para describir este fenobmeno. Se plantea la existencia de estos arreglos
organizacionales y se pretende determinar los motivos que incitan a su
implementacion en el subsistema de agronegocios de carne vacuna en la

ciudad de Formosa.

En el Capitulo 2 se desarrolla el marco tedrico. EI mismo es la Nueva
Economia Institucional y el sistema de agronegocios “coasiano”. El estudio de
la NEI se desarrolla en cuanto a los atributos de la transaccion y el rol de los
determinantes en la eleccidn de diferentes arreglos organizacionales a la hora
de obtener carne vacuna por parte de las empresas de retail. Los autores
referencia para este analisis son: Bradach & Eccles (1989), Coase (1937,1991),
de Azevedo (1996), Goldberg (1980), Joskow (1995), Ménard (1996; 2013;
2018), North (1990; 1991; 1994), Oliver & Ebers (1998), Rubin (1978),
Schnaider (2018), Simon (1951; 1962), Williamson (1985; 1991; 1996),
Zylbersztajn (1996).

En el capitulo 3 se detalla la metodologia en la presente tesis. Se explica la
naturaleza del trabajo, cdmo se obtendra informacion y por qué se decidio
utilizar dichos métodos. El trabajo es de caracter exploratorio-descriptivo y esta
basado en la epistemologia fenomenoldgica (Peterson, 1987). Las
metodologias de la investigacion son dos. Por un lado se realizé un analisis de
archivos para intentar caracterizar este subsistema de agronegocios, y por otro
se hicieron entrevistas semi estructuradas de dos naturalezas diferentes, con
un objetivo especifico cada una. Las primeras entrevistas semi estructuradas, o
“‘exploratorias”, fueron hechas a actores importantes en el subsistema de
agronegocios con el objetivo de reafirmar, o refutar, lo descrito en el analisis de
archivos. Por otro lado, las entrevistas semi estructuradas “particulares” fueron

hechas a gerentes, administradores y dueios de las empresas de retail de



carne bovina en la ciudad de Formosa, con el objetivo de caracterizar la toma

de decision y caracteristicas de estas empresas en el estudio.

El Capitulo 4 esta separado en tres partes, un breve mapeo del subsistema de
carne vacuna en la ciudad de Formosa, sus principales actores y las
transacciones que existen entre estos actores. La primera parte es resultado
del analisis de archivos realizado, y de las entrevistas semi estructuradas de
caracter exploratorias. Mientras que las otras dos partes son resultado de las
entrevistas semi estructuradas. Solo se investigaron y caracterizaron a fondo
aquellos agentes y transacciones que logren dar un resultado a los objetivos e
hipdtesis de este trabajo. Para el estudio de las transacciones, se utilizo el
modelo de costos de transaccion propuestos por Williamson (1985; 1991;
1996).

El Capitulo 5 es en su totalidad el resultado de las entrevistas semi
estructuradas de caracter particular a gerentes, administradores y duefios de
doce empresas de retail de carne vacuna de la ciudad de Formosa. Con estas
entrevistas se identificaron las estructuras de gobernancia que establecen las
empresas de retail, con qué clientes comercializan, y de qué manera se
abastecen de mercaderia para satisfacer a sus clientes. También, se identifico
la influencia que tiene cada uno de los distintos determinantes propuestos por
Ménard (2013) a la hora de establecer una estructura de gobernancia. El
analisis comparativo, adaptado del modelo propuesto por Ménard (op. cit.), nos
permite ser concluyentes con la existencia, o no, de formas plurales de
gobernancia, y si existe, o no, dominancia de uno de estos determinantes por

sobre los demas a la hora de establecer una estructura de gobernancia.

De las evaluaciones en los capitulos 4 y 5, se discute en el Capitulo 6 la
alineacion que tiene el universo observado con el marco teorico propuesto en el

Capitulo 2.

En el Capitulo 7 se realiza una conclusion donde se ratifican o rectifican las

hipotesis de la investigacion.



1.2. Planteo del problema.

En el complejo entramado de los sistemas de agronegocios, se despliegan una
variedad de procesos y actividades que abarcan desde la investigacion y
desarrollo hasta la satisfaccion del consumidor. Segun Goldberg (1968), un
sistema de agronegocios engloba a todos los participantes involucrados en la
produccion, procesamiento, y el marketing de un unico producto agropecuario.
Tal sistema incluye proveedores de insumos agricolas, agricultores, operadores
de almacenaje, procesadores, mayoristas, y los minoristas involucrados en las
sucesivas etapas desde los insumos iniciales hasta el consumidor final.
También incluye todas las entidades que afectan y coordinan las sucesivas
etapas del flujo como el gobierno, los mercados de futuros, y las asociaciones
de comercio. En ultima instancia, los actores intervinientes en los distintos
canales de comercializacion ponen a disposicién de los consumidores a través
de distintos formatos fisicos y virtuales (lturrioz e Iglesias, 2006; Demenus et
al., 2011; Piccinini & Sereno, 2017).

Por muchos anos, los sistemas agroalimentarios atravesaron fuertes cambios,
producto de un escenario global turbulento. Zylbersztajn (1996), Ordonez
(1999) y Fava Neves (2000) senalan que estas perturbaciones son: la
globalizacion, los cambios de estilo de vida, la concientizacion del cuidado del
ambiente y la revolucion tecnolégica en el sentido amplio, entre otros. Como
resultado, obtuvimos consumidores que exigen calidad, uniformidad vy
accesibilidad (Senesi et al., 2021). Los productores y comercializadores
(distribuidores) deben tener en cuenta estos nuevos requerimientos del
consumidor (Palau, 2005). Las nuevas tecnologias hicieron posible asegurar
que los productos de origen agrondémico y los alimentos tengan realmente las

caracteristicas que los consumidores demandan (Greenville, 2017).

Con la llegada de la pandemia del COVID-19, se han generado grandes
cambios en la sociedad y los negocios, particularmente en los agronegocios. El
rol del consumidor ha cambiado drasticamente (Fava Neves & Gray, 2020). Los
consumidores son mas exigentes, algunos paises han aumentado las politicas
restrictivas y el comercio minorista ha cambiado dramaticamente. La pandemia

ha suscitado inquietudes y demandas que antes no se habian observado.
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Dentro de estas inquietudes y demandas planteadas por Senesi et al. (2021)
podemos destacar:

e Preocupacién por las 3R (Reducir, Reutilizar y Reciclar) sobre el
desperdicio de alimentos, aumentando el valor para la economia circular.

e Mayor interés por reducir la “brecha” entre produccién y consumo.
Fortaleciendo las compras de alimentos locales y otras iniciativas
regionales. El consumidor quiere y necesita conocer al productor.

e Mayor demanda de productos con denominacion de origen, procedencia
geografica, indicacién de origen, etc.

e Mayor demanda de sostenibilidad en los procesos relacionados con el
manejo del uso de la tierra y el bienestar animal, aplicacidén de productos
fitosanitarios, emisiones de CO2 y otros aspectos sociales.

e Mayor preocupaciéon por la salud y los tipos de alimentos consumidos.
Mas verduras y frutas, y menos demanda de productos caléricos.

e Menos salir y mas quedarse en casa. Deseos de pedir comidas
especiales, para ocasiones especiales y especialmente preparado.

e Necesidad de productos de acuerdo a sus necesidades y deseos
individuales. Internet y la cercania con el productor permiten productos

"hechos a la medida" y "bajo demanda".

En este escenario, los canales de distribucion minoristas (retail) toman un rol
muy importante a la hora de cubrir las expectativas de los clientes. Son los
encargados de realizar un alto numero de transacciones comerciales y de
fraccionar la mercancia para satisfacer sus necesidades (Acosta, 2017). En el
sistema de agronegocios de carne vacuna por canales minoristas nos referimos
a: carnicerias tradicionales, carnicerias integradas (desde el campo al
mostrador), autoservicios, supermercados, hipermercados, comidas

pre-elaboradas, carnicerias online/virtuales, etc.

De acuerdo a Berges (2015), los distintos canales de venta minorista de la
carne en Argentina estan asociados a diferentes mecanismos que permiten la
construccion de confianza y brindan garantia de inocuidad, a quienes los eligen
habitualmente. Es frecuente que los super e hipermercados desarrollen sus

propias marcas garantizando la calidad del producto a partir del
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posicionamiento y la reputacién del comercio minorista. Mientras que en las
empresas mas chicas, carnicerias de barrio, autoservicios y supermercados
pequefos, la carne se vende fresca, por cortes y cantidades a eleccién de los
clientes (Bifaretti, 2007). De esta forma, los atributos de calidad e inocuidad
que definen el producto, y cuya valoracion es la base de las elecciones del

individuo, difieren en cada lugar de compra (Berges, op. cit.).

Ahora bien, asi como estas empresas de retail de carne vacuna adoptan
distintas estrategias para vender sus productos, es probable que utilicen
diferentes alternativas para abastecerse de ellos. Muy resumidamente,
podemos advertir que estas empresas podrian optar por comprar la carne,
producirla, o generar contratos con productores que garanticen una serie de

caracteristicas deseadas (Mondelli & Zylbersztajn, 2008).

En los ultimos afios, es cada vez mas frecuente observar acuerdos y otros
mecanismos para realizar transacciones dentro del sistema de agronegocios de
la carne vacuna. La bibliografia indica que existen casos dentro del subsistema
de carne bovina en los cuales contratos forward, contratos a largo plazo y
casos de integracion vertical hacia atras llegaron a coexistir con el mercado
spot tradicional. Autores como Carrer (2014), da Silveira (2015), Galuchi
(2019), Bradach y Eccles (1989) usaron el término “formas plurales” para
describir los casos donde las empresas utilizan distintas estructuras de
gobernancia (Williamson, 1985), que luego Ménard (2013) describiria como
arreglos organizacionales en los que, para una clase de transacciones
relacionadas con una misma actividad y dentro del mismo entorno institucional
y competitivo, una parte usa simultdneamente diferentes modos de
gobernancia o recurre simultdneamente a tipos de contratos sustancialmente

diferentes.

En funcién de la complejidad del subsistema de ganado y carne vacuna de la
provincia de Formosa en términos productivos, diversidad de actores y
producto, certidumbre en el abastecimiento en volumen y calidad, etc., de
acuerdo a los distintos segmentos de consumidores que demandan carne a los

distintos canales, podriamos estar ante una situacion en la cual las empresas
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de retail estén utilizando diferentes mecanismos para regular basicamente el
mismo tipo de transaccion. Lo que lleva a formular la misma pregunta ya hecha
por Ménard (2013): ¢existen formas de organizacion distintas para la misma
transaccion? En caso afirmativo ;Por qué se adoptan diferentes formas de

gobernancia para organizar transacciones que a priori serian similares?



1.3. Justificacion.

Segun lo planteado por Moura (1978) para seleccionar un tema de
investigacion deben observarse los criterios de importancia, originalidad vy
viabilidad.

La importancia del sistema de agronegocios de la carne bovina a nivel nacional
esta signada por el nivel de consumo per capita, el volumen de produccion y su
rol dentro de la economia (Alonso & Szpak, 2020). De acuerdo a los datos
obtenidos de la CICCRA, el consumo per capita habria sido equivalente a 47,2
kg/afio en diciembre del 2022, mientras que la produccion de carne vacuna
totalizé 3,13 millones de toneladas de res con hueso en todo el ano, 5,1%
mayor a la de 2021. Esta contribuye con aproximadamente el 25% del Valor
Bruto de Produccién (VBP) de la Republica Argentina (Sigaudo, 2021). Al
mismo tiempo, existe la necesidad de generar informacién para los
administradores de empresas de retail de carne bovina en la Argentina.
Nuestro pais tiene fluctuaciones econémicas muy particulares, lo que dificulta
la tarea de toma de decisiones, en especial una tan importante como la
eleccion de la estructura de gobernancia, o forma plural de organizacién, de
una transacciéon que tendra una empresa. El estudio empirico, en base a un
estudio de caso, permitira brindar informacion relevante para la toma de
decisiones para empresarios del retail, permitiendo profundizar en la teoria de
Ménard (2013) que ha tenido varios otros trabajos cientificos posteriores, tanto
en Francia como en Brasil. Especificamente, este seria el primer estudio que
se haga sobre el sistema de ganados y carne en la Argentina bajo esta

tematica.

En cuanto a la viabilidad, el presente trabajo se desarrolla a partir del estudio
con datos de la realidad del comercio interno de carne bovina, mas
precisamente dentro de lo que seria el subsistema de agronegocios de carne
vacuna en la provincia de Formosa, de donde el candidato es habitante. El
enfoque de estudio de caso ha demostrado ser muy eficiente en la ensefianza
de habilidades de pensamiento critico o de mayor nivel (Palau, 2005). Estimula
la discusion, promueve el pensamiento analitico, y alienta a los lectores a

testear hipdtesis (Harling & Misser, 1998).



Por ultimo, la originalidad del trabajo se sustenta a partir de que no existen
estudios y trabajos sobre la identificacion de la existencia de formas plurales de
gobernancia por parte de empresas de retail de carne bovina realizados en la
ciudad de Formosa. Particularmente, sobre la demostracién de forma empirica
la eleccién de distintas estructuras de gobernancia ante condiciones muy

similares.



1.4. Delimitacion del sistema.

El universo de la investigacién esta enfocado al subsistema de agronegocios
de ganado y carne vacuna en la ciudad de Formosa, y especificamente en las
transacciones que ocurren entre las empresas distribuidoras minoristas (retail)
con sus proveedores (industriales y/o productores). Temporalmente, el estudio
exploratorio describe las transacciones ocurridas en la primera mitad del 2023,
considerando la manera que tienen de hacer negocios las distintas empresas
no ha variado en las ultimas décadas. Mientras que espacialmente, se limita a

lo ocurrido en la provincia de Formosa.
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1.5. Objetivos.

Los objetivos de la investigacion son los siguientes:

Objetivo general:

Describir las transacciones y las estructuras de gobernancia entre las
empresas de retail y sus proveedores de carne vacuna en la provincia
de Formosa, a fin de identificar si se dan formas plurales de

organizacion para la misma transaccion y sus causas.

Objetivos especificos:

Establecer de qué manera los atributos de la transaccion —frecuencia,
incertidumbre y especificidad de activos- llevan a la formulacion de
formas plurales de organizacion de la transaccién por parte de las
empresas de retail de Formosa para con sus proveedores de carne
vacuna.

Identificar la influencia que presenta el manejo de la ambiguiedad, la
complejidad y el comportamiento estratégico sobre las empresas de
retail a la hora de elegir una estructura organizacional.

Describir el grado de alineacion de las distintas formas plurales de

gobernancia en funcién de los niveles de costos de transaccion.
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1.6. Hipotesis.

Las hipotesis de la investigacion son las siguientes:

Hipotesis general:
e La definicion de las estructuras de gobernancia a ser utilizadas por las
empresas de retail para abastecerse de carne vacuna es multi-causal,
siendo la definicion de la estrategia comercial y la incertidumbre

transaccional las dos mas importantes.

Hipoétesis especificas:

e La incertidumbre de la transaccion es el atributo de la transaccion mas
importante a la hora de definir la estructura de gobernancia (en base a
Williamson, 1996).

e EI comportamiento estratégico de las empresas de retail es el factor mas
importante a la hora de definir la estructura de gobernancia (en base a
Ménard, 2013).

e La definicion de un mix de distintas estructuras de gobernancia permite

reducir los costos de transaccion (en base a Coase, 1937).
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CAPITULO 2 - MARCO CONCEPTUAL.

2.1 Nueva Economia Institucional.
Este trabajo utiliza el marco tedrico de la Nueva Economia Institucional (NEI) y
la economia de costos de transaccion (TCE, Transaction Costs Economics)

para comprender el desarrollo del concepto de formas plurales de gobernancia.

La economia neoclasica siempre ha sido el paradigma predilecto para el
estudio de la economia. De acuerdo a Hoff et al. (1993), la teoria neoclasica
explica bien el sistema econdmico cuando los mercados funcionan
razonablemente bien, pero falla cuando existen missing markets y el precio no
es lo unico necesario para ajustar las transacciones. De acuerdo a esta teoria,
las transacciones existen al haber transferencias de derechos de propiedad y la
NEI analiza cual es la mejor forma de organizar las transacciones, de forma tal

de lograr el menor costo de transaccion (Coase, 1937).

Joskow (1995) en su articulo sobre aproximaciones alternativas a la nueva
economia institucional, describe tres vias concurrentes para abordar los temas
relacionados con la organizacién y performance de los mercados. De alguna
manera las tres vias constituyen campos analiticos que determinan el campo
de la nueva economia institucional. Dichas vias son:

e \Via de la Moderna Organizacion Industrial: donde se destacan las
condiciones basicas del mercado, numero de agentes, interacciones
competitivas, comportamiento estratégico, informacién asimétrica,
competencia imperfecta y el poder de mercado.

e Via del Ambiente Institucional: menciona los derechos de propiedad, la
legislacién contractual, la legislacion antitrust, las regulaciones
administrativas, las constituciones y las instituciones politicas.

e Via de la Estructura de Gobernancia: senala las caracteristicas de los
costos de produccion, las asimetrias de informacién, los costos de
monitoreo, el oportunismo, los costos de transaccién y los contratos

incompletos.
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2.1.1. Los supuestos del comportamiento humano.

Williamson (1985) sefala que en el comportamiento humano existen
limitaciones en la capacidad de conocimiento o actitudes de interés personal
que determinan la “racionalidad limitada” y el “oportunismo”. Simon (1962),
desarrolla el primero al definir el comportamiento humano como
“intencionalmente racional, pero limitado”. A partir de eso, el supuesto de
racionalidad maximizadora de la economia neoclasica queda desplazado por la
incapacidad de conocer los hechos anticipadamente y procesar la informacion
en su totalidad. Esto determina la imposibilidad de conocer ex-ante los

emergentes contractuales.

Williamson (1985) se refiere al “hombre contractual” y define tres tipos de
racionalidad: maximizadora o fuerte, limitada y organica o débil. Considera a la
racionalidad fuerte como el supuesto central de la economia neoclasica que
determina la maximizaciéon del lucro. Considera a la racionalidad limitada el
supuesto fuerte de la economia de costos de transacciéon que determina
principalmente la incompletitud de los contratos. En cuanto a la racionalidad
deébil, hace referencia a la escuela austriaca en donde se plantea que las
instituciones no son planteadas por ninguna mente, mas bien surgen en un

contexto donde a veces prevalece la “ignorancia” al “conocimiento”.

De Azevedo et al. (1996), analizando la racionalidad limitada, plantean que un
agente econdémico, buscara obtener el mayor lucro posible para su empresa. La
capacidad del empresario en recolectar y procesar la informacién es costosa y
a la vez limitada, concluyendo en que “el recurso de la racionalidad es escaso”.
En vez de una decision éptima se conforma con una decision satisfactoria.
Agrega ademas que en virtud de esa limitacion, los agentes econémicos son
conscientes de la necesidad de adaptaciones ex-post para resolver los vacios
de los contratos. Esta situacion plantea costos de transaccion ex-ante vy

ex-post.

En cuanto al oportunismo, Williamson (1985) lo define como las actitudes de
auto-interés presentes en el comportamiento humano. El oportunismo incluye

actitudes como mentir, robar y hacer trampa. El oportunismo lleva a la
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informacion incompleta y a la confusion. Williamson relaciona al oportunismo
ex-ante con el proceso de seleccién adversa y al oportunismo ex-post con el
riesgo moral, asimetrias senaladas en la teoria de la informacion. Ademas
seflala como unica alternativa valida, el desarrollo de compromisos creibles
entre las partes dando lugar al prestigio y a la confianza subsecuente como

claves en las relaciones de intercambio.

2.1.2. La descripcion de la firma como estructura de gobernancia.

A partir de Coase (1998), la tradicional definicion de la firma como funcion de
produccion se modifica a definir la firma como una funcién de transaccién. Se
transforma de una construccion tecnolégica en wuna construccidn
organizacional. Queda planteado que la firma constituye una alternativa a los
mercados para resolver las transacciones. Las distintas estructuras de
gobernancia (mercados spot, contratos, integracién vertical) constituyen
elecciones alternativas para reducir los costos de transaccion. La especificidad
de los activos constituye el atributo principal en la determinacion de la
estructura de gobernancia. Se presupone que frente a altos niveles de
especificidad de activos, las estructuras de gobernancia mas eficientes son las
jerarquias mientras que a baja especificidad de activos las estructuras de
gobernancia ligadas al mecanismo de precio, el mercado spof, son mas
eficientes. Williamson (1996) también plantea que la recurrencia en las
transacciones, la mayor frecuencia, requiere de estructuras de gobernancia
mas complejas. De la misma corresponden estructuras de gobernancia con
mas control cuando las condiciones de incertidumbre son mayores, como por

ejemplo los contratos.

Por otro lado, Williamson (1985) ademas plantea como dimensiones a tener en
cuenta en la estructura de gobernancia los incentivos y los controles. Donde la
dimension del incentivo es mayor, aparece como mas eficientes el mercado
spot y donde la dimension del control aparece como mas importante, las
jerarquias son mas eficientes. La resolucién para lograr organizar la actividad
econdmica de tal forma que se ahorre en racionalidad limitada al mismo tiempo
que se salvaguarden las transacciones de los riesgos del oportunismo (que se

minimicen los costos de transaccion), es mediante la alineacion de las
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transacciones a estructuras de gobiernancia y de contratacion de manera
discriminante. Asi, desde la perspectiva de Williamson, existen diferentes
alternativas para llevar a cabo la coordinacién de la actividad econdmica, esto

es, el mercado no es la unica opcion.

Este planteamiento tedrico justifica la existencia de la firma como una
alternativa de coordinacion del intercambio, ya que existe porque supera al
mercado para coordinar las transacciones que involucran inversiones
especificas o idiosincrasicas (Jiménez, 2010). Asimismo, otra alternativa de
coordinacion de recursos es la intermedia o hibrida, en la que la actividad
economica es realizada por agentes independientes que se involucran en una
relacion de largo plazo y en la que existe disposicion a cooperar en la relacién
aunque hay control reciproco, esto promueve la competencia entre los
participantes, con lo que los costos de transaccion pueden ser menores que los
del mercado spof y la empresa dependiendo de las caracteristicas de la

transaccion (Ménard, 2004).
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2.2. La economia de costos de transaccion.

La economia de costos de transaccion (TCE, Transaction Costs Economics)
estudia la organizacion de la empresa y el mercado desde una perspectiva
comparada de eficiencia contractual y organizacional (Pérez San Martin, 2003).
Las transacciones son la unidad fundamental de analisis en la teoria de la
organizacion debido a su papel en la asignacién y monitoreo de los derechos
entre las partes que tienen que combinar esfuerzos o recursos. Segun Coase y
Williamson, se entienden como transacciones a la transferencia de derechos de
uso de bienes y servicios a través de actividades tecnolégicamente separables.
Cualquier actividad que implique incluso una divisibn minima de tareas requiere
la organizacion de estas transferencias de derechos (Menard, 2018). Pérez
San Martin (op. cit.) resume algunos de los supuestos de la TCE de la siguiente
manera:

e La transacciéon es la unidad basica de analisis. Cualquier problema que
pueda plantearse directa o indirectamente como un problema de
contratos generalmente se investiga en términos de economizar en
costos de transaccion. Las economias se llevan a cabo asignando
transacciones (de diferentes atributos) a estructuras de gobernancia
(que son los marcos organizativos dentro de los cuales se decide la
integridad de una relacién contractual) en forma critica. De acuerdo con
esto: es necesario identificar los atributos distintivos de las
transacciones, y de motivaciéon y adaptacion de las estructuras de
gobernancia alternativas. Si bien a veces se emplea un analisis
marginal, la implementacion de las economias de costos de transaccion
implica principalmente una evaluacién comparada de las alternativas
institucionales discretas.

e Los mercados spot y las jerarquias constituyen "modos polares". Los
mercados son superiores en lo que respecta a adaptabilidad autonoma,
emplean incentivos de alto poder y estdan menos sujetos a las
distorsiones burocraticas. Las jerarquias gozan de ventaja en lo que
hace a la adaptabilidad bilateral y multilateral, surgen de incentivos de
menor poder y padecen los problemas de las distorsiones burocraticas.
Las formas hibridas se ubican en el medio y muestran valores

intermedios.

17



e La teoria moderna de los costos de transaccidn se basa en dos
supuestos basicos de comportamiento, el oportunismo y la racionalidad
limitada, y se hace operativa por el papel central que se le da a la
especificidad de los activos.

e Una inversion especifica es aquella que perderia al menos parte de su
valor si se la utilizara fuera de la relacién para la que originalmente fuera
destinada. El problema es que el poder de negociacion del proveedor
con respecto al cliente varia una vez que los activos quedan
inmovilizados dentro de una relacién especifica. La transaccion ideal en
economia y derecho se obtiene cuando la especificidad de los activos es

cero.

Teniendo en cuenta todos estos supuestos, hay que entender que la TCE se
concentra en las elecciones entre soluciones organizativas alternativas para
encontrar la alineacion correcta con las propiedades de las transacciones en

juego y al mismo tiempo superar los riesgos de oportunismo (Menard, 2013).

2.2.1. Atributos de la transaccion.

Propuesto por Williamson (1996), el conocido principio de alineacién dice que
las transacciones tienen atributos que se traducen en costos, de modo que en
un entorno competitivo, los actores tienen incentivos para buscar la solucion
organizacional alineada con estos atributos, es decir, que minimiza los costos
de transaccion relacionados. De acuerdo a Williamson (op. cit.), Las tres
variables que describen estos atributos son:

e Frecuencia: una dimension de la regularidad de las mismas. La
frecuencia es uno de los atributos que predetermina la eleccion de la
estructura de gobernancia. La frecuencia ademas determina el grado de
conocimiento que las partes poseen entre si; se generan procesos de
creacion de confianza y prestigio que en la continuidad plantean los
compromisos creibles. La reiterada frecuencia de las transacciones, con
la consecuente creacidén de reputacion, etc., economiza los costos de
transaccion.

e Grado y tipo de incertidumbre: desconocimiento de los eventos futuros,

incluye para Williamson (op. cit.) tres aspectos: la incertidumbre ligada a
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lo contingente, la incertidumbre ligada a la falta de comunicacion y la
incertidumbre debida a situaciones de comportamiento en relaciones de
interdependencia. Este ultimo caso es considerado relevante en la
eleccion de la estructura de gobernancia pues esta relacionada con la
opcion de integracion vertical.

Especificidad de activos: la mas relevante segun Williamson (op. cit.) a
la hora de la eleccion de la estructura de gobernancia. Se entiende por
especificidad de activos como aquellos activos que no pueden ser
reutilizados sin una sensible pérdida de valor. Cuanto mas especifico
sea un activo, mayores seran los riesgos, mayor su pérdida de valor y
mayores, en consecuencia, los costos de transaccion. Las grandes
inversiones en bienes durables, activos altamente especificos que no
pueden ser reutilizables, determinan entonces mayores riesgos y costos
de transaccidon. La especificidad de activos crea situaciones de
dependencia del recurso y dependencia bilateral lo cual complica las
relaciones contractuales. Esta especificidad es el determinante clave
para elegir la intensidad del control sobre estos activos. Como senalo
Nooteboom (1993), esta especificidad puede tener multiples facetas, por
lo que evaluar sus consecuencias en la toma de decisiones y los costos
asociados de la gobernancia a menudo enfrentan problemas

importantes.
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2.3. Organizacién y gobernancia.

Gracias a los aportes hechos por Ménard (2018) en su trabajo: “Organizacién y
gobernancia en el sector de agronegocios: ;como podemos comprender su
variedad?”, hoy poseemos herramientas conceptu

ales que son utiles a la hora de explorar la Iégica subyacente de la diversidad
organizacional. El marco que presenta Ménard (2018) es una mezcla entre la
teoria de costos de transaccién (TCE) y la teoria de contratos (TC) para
comprender la variedad de arreglos organizacionales (“organizaciones” de
ahora en mas) y las modalidades de gobernancia que se establecen en las

distintas actividades del sistema de agronegocios.

La gobernancia identifica el medio que permite que las organizaciones sean
operativas y eficientes, mientras que las organizaciones son las estructuras por
las que se definen los derechos y se ejecutan las transacciones, en base a
estructuras en las que las modalidades de gobernancia son definidas (Ménard,
1996). Las estructuras de gobernancia definidas por Williamson (1996) son el
mercado spof, la integracién vertical y los contratos. Particularmente, en
escenarios de creciente especificidad e incertidumbre, los contratos o

comunmente llamados formas hibridas, toman cada vez mas relevancia.
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2.4. Formas hibridas.

El énfasis dado por Williamson (1985) para analizar los arreglos
organizacionales trajo a la superficie las formas hibridas, que estan entre el
mercado spot y la jerarquia. Ménard (2004) alertd6 sobre la necesidad de
construir una teoria que incluyera tales estructuras, donde los agentes son
totalmente independientes entre si, pero trabajan juntos en cualquier tipo de
negocios. En tales arreglos, los agentes comparten conocimiento tecnoldgico,
capital, productos o servicios, sin embargo, sin integrar las actividades dentro
de una sola empresa; la influencia de los mecanismos de precios es menor que
en el mercado spot. Ménard (2004) situa los esfuerzos conjuntos, como la
propiedad comun de activos, entre formas hibridas. Independientemente de su
formato, la coordinacién de actividades se basaria en la cooperacion entre las
partes y seguimiento de decisiones importantes, como, por ejemplo, las
decisiones sobre las inversiones a realizar. Tales esfuerzos conjuntos crearian
una cultura de intento conjunto para mejorar actuaciones y promover una
mayor rentabilidad al conjunto. Sin embargo, una mala distribucion de tareas y

ganancias pueden generar conflictos que pueden poner en peligro el acuerdo.

El concepto de "hibrido" fue introducido por Rubin (1978), en su andlisis
pionero de la franquicia, y luego ampliado por Williamson (1996) quien lo utilizd
para capturar arreglos organizacionales que no encajan en las categorias
estandar de mercados spot o firmas. Pueden definirse mas rigurosamente a los
hibridos como acuerdos entre las partes (empresas u otras organizaciones
integradas) que deciden compartir algunos derechos y activos de decisién (con
los derechos de propiedad asociados), mientras que cada parte mantiene el
control exclusivo sobre los derechos de propiedad sobre todos o la mayoria de

las estrategias de sus bienes (Oliver & Ebers, 1998).

Ménard (2018) considera a la inclusion de estos arreglos “hibridos” como tipo
de estructura de gobernancia como uno de los avances mas significativos
respecto a la TCE. Esta organizacién “hibrida” va mas alla de la ahora ya
clasica disyuntiva entre “hacer” y “comprar’, también caracterizados
previamente por Williamson (1985). Estas formas “hibridas” serian: “relaciones

contractuales a largo plazo que preservan la autonomia pero proveen
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proteccion agregada especifica a la transaccidn en comparacién con el
mercado” (Williamson, 1996). Dentro de estos arreglos “no estandar”, asi
etiquetados porque no operan de acuerdo a las reglas del mercado spot en
términos estrictos, ni dependen de mecanismos jerarquicos de coordinacion,
podemos encontrar a las franquicias, las alianzas estratégicas, las joint
ventures y muchas otras formas a la alternativa directa entre “hacer” o
“‘comprar” para organizar transacciones, y parecen funcionar eficientemente
(Menard, 2013).

2.4.1. Contratos relacionales.

Una contribucion importante de Williamson (1971; 1985) y sus seguidores ha
sido la de identificar y caracterizar el papel clave de los contratos como una
modalidad de gobernancia que opera de manera diferente entre organizaciones
alternativas. Luego de afios de desarrollo en dos direcciones diferentes, los
descubrimientos recientes en la interseccidon de estos dos enfoques son
relevantes para la industria agroalimentaria (Menard, 2018). Los "contratos
relacionales”, como se los conoce ahora, se centran en las consecuencias de la
“no contractibilidad” en los acuerdos entre las partes de una transaccion. Las
no contractibilidades pueden ser el resultado de un comportamiento oportunista
o la racionalidad limitada de los agentes, de acuerdo con las hipotesis de
Williamson (1996), o de eventos exdgenos inesperados. Las no
contractibilidades se traducen en contratos incompletos, caracterizados por la
toma de decisiones. Los ejemplos de administracion informal incluyen
adaptacién, coordinacion, politica e influencia, liderazgo y autoridad informal
(Gibbons & Kaplan, 2015). El papel activo de los tomadores de decisiones,
sefalado por Macaulay (1963) y Williamson (1964), esta en el centro de la
dimension relacional de los contratos (Goldberg, 1980; MacNeil, 1974). Por lo
tanto, los contratos relacionales permiten la introduccién de la gestion como un
factor clave para coordinar y reducir los costos de transaccion, lo que ha sido
un tema descuidado tanto en la teoria de la organizacién como en la economia
(Gibbons & Henderson, 2012; Williamson, 1964).
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2.4.2. Un enfoque sintético de los arreglos organizacionales.

Utilizando estas dos teorias (TCE y TC), Menard (2013) propuso un marco que
intenta capturar los conceptos claves de ambos enfoques complementarios,
mientras mantenia a la transacciéon como unidad de analisis. En esencia, un
contrato es una modalidad central para organizar/coordinar las transferencias
de derechos, que son actividades transaccionales (Menard, 2018). Este marco
asume que los contratos no pueden entenderse sin tener en cuenta dos
caracteristicas. En primer lugar, su integracion en arreglos especificos importa.
Siguiendo a Simon (1951), Williamson (1985), Masten (1988), Freeland (2016)
y muchos otros, se supone que el entorno organizacional es importante. En
segundo lugar, en linea con Williamson (1971), Tirole (1999), Baker et al.
(2002; 2008), Aghion & Holden (2011), etc, se supone que el contrato esta
incompleto en muchos casos debido a la presencia de incompatibilidades. La
dimension relacional se vuelve central, dejando espacio para las modalidades
de gobernancia que pueden hacer que los acuerdos se cumplan por si mismos,
a pesar de la existencia de decisiones no verificables y/o ejecutables por parte

de terceros (por ejemplo, tribunales).

En este modelo, la combinacién éptima entre los incentivos de centralizar el
control sobre inversiones estratégicas y los incentivos de descentralizar los
derechos de decisién es la que determina las posibles modalidades alternativas
para organizar transacciones, con soluciones contractuales diferenciadas
segun cuan estratégico sea un recurso y cuan centralizada sea la coordinacién
requerida para asegurar los derechos sobre este recurso (Menard, 2018). Por
otro lado, también supone un escenario donde los activos en juego involucran
no contractibilidad, debido a los peligros derivados de su especificidad, la
incertidumbre con respecto a las condiciones bajo las cuales pueden ser
negociados, o debido a la complejidad de su uso. Teoriza que probablemente
esta es la situacibn mas general, lo que significa que la mayoria de las
soluciones organizacionales no son éptimas. En tales contextos, los acuerdos
que permiten aprovechar estos activos tenderan a depender de contratos
relacionales. Esto puede ocurrir porque los mercados son imperfectos o las
jerarquias tienen que lidiar con las no “contractabilidades” internas. Sin

embargo, la dimension relacional es particularmente importante cuando las
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partes pueden beneficiarse del uso conjunto de los activos pero tienen que
enfrentar atributos que generan riesgos contractuales. Por lo tanto, los

contratos relacionales son el nucleo de los acuerdos hibridos (Menard, 2018).

2.5. Formas plurales de gobernancia.

Numerosos estudios que analizan las transacciones existentes en las cadenas
agroindustriales han utilizado la TCE con el objetivo de identificar las
estructuras de gobernancia existentes. Aunque Williamson (1985) no ha
abordado directamente la posibilidad de que las empresas utilicen
simultdneamente mas de una estructura de gobernancia, Bradach y Eccles
(1989) observaron tal fendbmeno, dandole el nombre de “formas plurales”.
Luego de dicho estudio, se identificd la coexistencia de mas de una forma de
gobernancia en la misma cadena de produccién para coordinar transacciones
similares (Bradach, 1997; Mols, 2000; Affuso, 2002; Zylbersztajn & Nogueira,
2002; Heide, 2003; Parmigiani, 2007; Silva & Azevedo, 2007; Dant et al., 2008;
Mondelli & Zylbersztajn, 2008; Gellynck & Molnar, 2009; Mello & Paulillo, 2010;
Paes Leme & Zylbersztajn, 2012; Brookes & Roper, 2012; Ménard, 2013; da
Silveira 2015; Schnaider, 2018). Esta literatura que aborda la coexistencia de
muchas formas de gobernancia al mismo tiempo aporta muchas explicaciones
al fendmeno. Semejante explicaciones basadas en la TCE y otras teorias
basadas en recursos, se pueden clasificar en tres grupos: 1) Distintos atributos
de las transacciones; 2) Formas plurales como situacion transitoria; 3) Formas
plurales estables (Zylbersztajn & Nogueira, op.cit.; Parmigiani, op.cit.; Mello &

Paulillo, op.cit.).

Segun los autores del primer grupo, la explicacién para emplear las formas
plurales se alinea con el modelo de Williamson (1991), al sehalar que la
existencia de diferentes estructuras de gobernancia resulta del hecho de que
las transacciones son diferentes en al menos un atributo (Minkler & Park,
1994). El modelo sugerido por Menard (2013) agrego atributos de ambigledad,
que surgen de la dificultad de analizar la especificidad de los activos en el
momento de realizar las transacciones y la complejidad de las transacciones
con el fin de analizar la adopcién de formas plurales. Mols (2000), Heide
(2003), Parmigiani (2007) y Mello & Paulillo (2010) encontraron evidencias
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empiricas que muestran que la adopcién de formas plurales se explica por
diferencias en la especificidad de los activos, una incertidumbre que es
inherente a las transacciones y causada por la frecuencia con la que ocurren

estas transacciones.

Los autores del segundo grupo consideran al uso de mas de una forma de
gobernancia como transitorio, y que una u otra estructura de gobernancia debe
prevalecer a medida que se produzcan ajustes para equilibrarlo. La TCE, al ser
tomada para entender los limites de la empresa, admite que la estructura
organizacional eficiente es la que sobrevivira a un proceso competitivo. Por lo
tanto, se dice que la coexistencia de formas organizativas, segun lo verificado
en el mundo real, seria un fendmeno transitorio, y en el largo plazo debe
prevalecer la estructura de gobierno mas eficiente. El problema de las formas
plurales fue abordado por Zylbersztajn & Nogueira (2002), quienes concluyeron
que el arreglo mas eficiente sera progresivamente adoptado por los agentes, es
decir, pueden coexistir formas plurales de gobernancia en un punto de
desequilibrio organizacional en un proceso de ajuste. Segun los autores, los
arreglos plurales pueden explicarse por la existencia de rutinas especificas e
intransferibles y diferencias en el entorno institucional donde se procesan las
transacciones, lo que generaria barreras para difundir una estructura superior.
Después de que esas barreras sean superadas, tendria que prevalecer una

gobernancia unica y superior estandar.

Por ultimo, el tercer grupo afirma que las formas plurales son estables y
parcialmente consisten en una estrategia de coordinacion de transacciones
adoptada por las empresas. La razén se basa en la complementariedad de los
mecanismos de gobernancia (Bradach & Eccles, 1989; Bradach, 1997; Heida,
2003; Parmigiani, 2007; Ménard, 2013). La mezcla de estructuras de
gobernancia se da por la posibilidad de explorar alguna sinergia entre los
mecanismos de gobernancia complementarios. En este caso, hay situaciones
en las que parte de una funcién de un acuerdo seria precisamente contribuir a
la eficiencia de otra forma de acuerdo, mostrando que los mecanismos de

coordinacion pueden ser complementarios.
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Ante esta situaciéon, en la cual no existia un consenso entre los autores a la

hora de determinar los motivos por el cual las organizaciones suelen tender a la

adopciéon de formas plurales, Ménard (2013) planteé que tanto la TCE y la

teoria de la agencia, en sus versiones existentes en el momento, enfrentaban

un problema o “dilema” al intentar explicar la existencia y las caracteristicas de

las formas plurales. Por lo tanto, propuso un modelo en el cual identifica tres

determinantes que empujan hacia el uso de las mismas:

1.

El manejo de la ambigiiedad: esta relacionada con la dificultad para

evaluar adecuadamente el beneficio de elegir una u otra estructura de
gobernancia. La eleccién de una forma plural debido a la ambigledad
radica en el hecho de que existe una dificultad asociada a evaluar
debidamente el beneficio esperado cuando tenemos en cuenta sélo los
atributos de la transaccion. En otras palabras, es casi imposible analizar
correctamente el grado de especificidad de activos que se requiere,
dado el alto grado de incertidumbre que envuelve a la transaccion. Una
caracteristica clave que determina la ambigtedad y su intensidad es la
imprevisibilidad de la oferta y la demanda. En los casos donde los
beneficios percibidos por la utilizacibn de una u otra estructura de
gobernancia no son claros, los agentes optan por utilizar un set de

estructuras alternativas para resolver el problema de la imprevisibilidad.

2. El monitoreo de la complejidad: deriva de la posibilidad de que existan

incertidumbres acerca de la manera adecuada de monitorear la
transaccion. En casos de transacciones altamente complejas, el riesgo
de tomar una estructura de gobernancia que no sea plural es muy alto,
incrementando el costo de transaccion y generando ineficiencias en la
firma. Podemos observar esta complejidad en una empresa que
simultaneamente se dedica a la produccion de bienes relativamente
similares utilizando la misma tecnologia, pero con productos finales de
diferente calidad, lo que justifica el uso de diferentes arreglos

organizacionales.

3. El comportamiento estratéqgico: también puede llevar a la adopcion de

formas plurales. Aqui, no nos interesan las estrategias en general sino
las estrategias sobre como organizar transacciones especificas.

Tipicamente, este comportamiento se desarrolla cuando una parte tiene
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la intencidbn de tomar el liderazgo de la relacidon determinando la
estructura de gobernancia del arreglo pero se encuentra con problemas
de coordinacion o control que podrian poner el peligro su capacidad de
obtener los beneficios. Una solucidn puede ser superar estas dificultades
disociando modos de gobernancia, usando diferentes formas
organizacionales simultaneamente para facilitar el monitoreo y el control
y, como ultimo recurso, recapturar una mayor parte de la renta. El
comportamiento estratégico orientado a recoger los beneficios mientras
se enfrentan problemas de control entre partes de una transaccion lleva

hacia formas plurales.

2.5.1. Heterogeneidad en las formas plurales.

Schnaider (2018), propuso que para un nivel de especificidad de inversiones lo
suficientemente alto para justificar arreglos ajenos al mercado, pero no tan
altos como para que la integracion vertical se imponga como unica solucion
organizacional, existe una fuerte correlacion entre el tipo de incertidumbre que
afecta la transaccién y el tipo de forma plural que se adopta para tratar con esa
transaccion. Diferencio tres tipos basicos de arreglos que podemos encontrar:

e Tipo between: una combinacién de dos arreglos basicos encontrados en
la literatura (mercado spot, hibridos y jerarquias). Estos se dan cuando
existe una alta incertidumbre del mercado o tecnoldgica, en combinacion
con una inversion en activos especificos significativa. Este tipo también
puede encontrarse cuando la incertidumbre asociada a la evaluacion de
desempeifo se combina con un muy alto o muy bajo requerimiento de
activos especificos.

e Tipo within: combina diferentes modalidades de soluciones hibridas para
la organizacién de transacciones que comparten atributos similares. Se
da cuando la incertidumbre asociada a la evaluacion de desempefio se
combina con un requerimiento de activos especificos intermedio.

e Tipo combo: acuerdo en el que una empresa combina varias
modalidades de las tres clasicas clases identificadas en la TCE, para
organizar un subconjunto especifico de transacciones. Este se da
cuando existe un grado intermedio de especificidad de los activos, en

combinacion de diferentes tipos de incertidumbres.
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CAPIiTULO 3 - METODOLOGIA.

3.1. El tipo de investigacion.

Para llevar adelante este estudio se utilizd el enfoque de investigacion de la
epistemologia fenomenoldgica. Esta aproximacion nos permite comprender y
estudiar un fendbmeno social sin aislarlo del contexto en el que tiene lugar
(Peterson, 1997). Segun Sterns (et al.,1998), a medida que los economistas
agrarios expanden su agenda de investigacion al manejo de los agronegocios,
identifican que existen otras alternativas metodologicas para comprender los
fendmenos que se dan en la realidad de los negocios y las relaciones entre
actores del sistema. A partir de la década de los afios ochenta, las empresas
de agronegocios y alimentos han experimentado alianzas entre empresas y
concentracion de mercados, disminuyendo la posibilidad de tomar muestras al
azar de grandes poblaciones (Palau, 2005), por lo que es necesario identificar y

utilizar nuevas aproximaciones al estudio e intervencion de los agronegocios.

Peterson (1997) lleva adelante una serie de trabajos de investigacion partiendo
de Yin (1989) y Bonoma (1985) y desarrolla el concepto de “epistemologia
fenomenoldgica”. Bajo esta aproximacion se apunta a un método cientifico de
induccion, deducciéon y validacion —con énfasis en la induccion— de caracter
holistico y local. El objetivo es comprender el fenobmeno en una compleja
realidad socioecondémica, desarrollando modelos tedricos no cuantificables y
ajustados al contexto a partir de la induccién. La propuesta de Peterson (op.
cit.) aparece como una alternativa epistemoldgica al positivismo, en donde se
desarrolla el método cientifico y se formulan hipdtesis susceptibles de
validacion, con el objeto de desarrollar una teoria general y cuantificar el
fendmeno. A su vez, explora el rigor metodolégico de la epistemologia
positivista y de la epistemologia fenomenoldgica, y distingue ambos métodos

cientificos del saber empirico o conocimiento practico.

Segun Peterson (op. cit.), el conocimiento fenomenolégico deriva de un
proceso iterativo que es a la vez inductivo y deductivo. El investigador
académico debe observar la situaciéon propiamente dicha y las acciones

adoptadas. El investigador les asigna significado a estas observaciones a
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través de la clasificacién y la comparacion basadas en la teoria existente y/o la
l6gica de la situacion en si (Palau, 2005). El investigador formula una hipétesis
tentativa sobre la accion, sus causas y sus resultados. Esta hipotesis se puede
luego confrontar con otras situaciones de toma de decisiones. Las
confrontaciones subsiguientes determinaran si la hipotesis es sostenible, si

necesita ser modificada o desechada.

Para Peterson (op. cit.), los métodos preferidos para realizar una investigacion
fenomenoldgica incluyen, entre otros, estudios de casos, analisis de archivos,
entrevistas y encuestas semiestructuradas o completamente estructuradas,
experimentos de campo, analisis de incidentes criticos, etc. A lo largo de este
trabajo utilizaremos el analisis de archivos y dos tipos diferentes de entrevistas
semi estructuradas para comprobar la hipotesis, que en nuestro caso se trata
de la existencia de formas plurales de gobernancia, el motivo por el cual surgen
las mismas a partir de los postulados de Williamson (1985; 1991) —atributos de
la transaccion-, y de los tres determinantes planteados por Ménard (2013)
acerca de la definicion de distintas formas de organizacion, particularmente
para el caso de la transaccidon entre las empresas de retail de carne y sus

proveedores.

El estudio tiene un caracter exploratorio-descriptivo. Los estudios exploratorios
sirven para preparar el terreno, se efectuan, normalmente, cuando el objetivo
es examinar un tema o problema de investigacién poco estudiado o que no ha
sido abordado antes. Se caracterizan por ser mas flexibles y amplios en su
metodologia. Mientras que los estudios descriptivos buscan caracterizar y
especificar las propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o
cualquier otro fendbmeno que sea sometido a analisis (Batthyany, 2011). La
aproximacion  metodologica  exploratoria-descriptiva  permite  describir
caracteristicas o patrones dentro de un subsistema de agronegocios. No se
orienta a responder preguntas sobre el cdmo, el cuando o por qué ocurrieron.

Al contrario, se enfoca en el abordaje del qué ocurrié (Nieto, 2018).
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3.2. El método de investigacion.

Como nombramos anteriormente, el primer método de investigacion a utilizar
es el analisis de archivos. El cual consisti6 en una rigurosa busqueda de
informacion en fuentes compuestas principalmente de revistas cientificas,
boletines oficiales, publicaciones sectoriales, etc. Esto se llevé a cabo con la
intencion de describir el subsistema de agronegocios de ganados y carne
vacuna en la ciudad de Formosa, a través de las siguientes variables: numero
de participantes del sistema, volumen de hacienda/carne comercializada,
consumo per capita, canales comerciales y market share por canal,
preferencias de los consumidores y calidad, aspectos productivos y de manejo

del rodeo, volumenes por proveedor, entre otras.

Seguidamente, se continud la investigacion utilizando dos tipos de entrevistas
semi estructuradas con distintos objetivos y agentes entrevistados. Las
entrevistas semi estructuradas exploratorias sirvieron de ayuda para reforzar
los conocimientos y respaldar, o cuestionar, los datos obtenidos con el analisis
de archivos, con la finalidad de realizar un mapeo y descripcion del subsistema.
Esto fue fundamental para obtener un conocimiento mas profundo y realista de
un escenario con tan poca informacién oficial y cientifica como es el

subsistema de carne vacuna de la ciudad de Formosa.

Por diversas razones, un numero de personas y empresas participantes en
este estudio han expresado su preferencia por permanecer en el anonimato. En
consecuencia, se utilizaran seudonimos para referirse a estas en el texto, sin
revelar explicitamente qué empresas o personas han optado por el anonimato y
cuales han proporcionado sus nombres reales. Esta medida se ha adoptado
para garantizar la confidencialidad y el respeto a la privacidad de los
involucrados, cumpliendo con sus solicitudes expresas. Las entrevistas
exploratorias fueron realizadas a cinco expertos y lideres de opinidn del
subsistema de venta de carne vacuna en Formosa:

e Bernardo Maglietti: Gerente general de la Ganadera Don Raul S.R.L.

e Enzo Guastavino: Ex-gerente general de una empresa cabafera y con

produccién lechera.
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e Laura Aguirre: Administradora de la planta frigorifica en la provincia de
Formosa.

e Anonimo: Ex-presidente de la Sociedad Rural de Formosa.

e Silvio Gavilan: Ex-gerente general. Cadena de supermercados con 10

sucursales en la ciudad de Formosa.

Como resultado de este analisis de archivos y las entrevistas semi
estructuradas exploratorias, pudimos mapear el contexto del subsistema de
agronegocios, los actores intervinientes, sus estrategias, la competencia y las
principales transacciones que se dan entre los actores, tipos de productos y
caracteristicas, entre otras variables. Al mismo tiempo, de una manera muy
similar a lo realizado por Schnaider (2018), se utilizé6 esta informacién para
generar un cuestionario guia posteriormente utilizado para llevar a cabo las
entrevistas particulares, las cuales estuvieron dirigidas a los gerentes,

administradores y duefios de distintas empresas de retail.

Finalmente, tuvimos contacto con quince empresas de retail y se pididé su
colaboracion para realizar estas entrevistas semi estructuradas de caracter
particular, en base al cuestionario final previamente definido. De estas quince,
doce empresas fueron las que tuvieron la buena predisposicion de responder y
participar en esta investigacion. Primeramente se determin6é el tipo de
estructura de gobernancia que estas empresas eligen para realizar el
abastecimiento de carne bovina. Seguidamente, las preguntas estuvieron
enfocadas en entender las razones o incentivos que tienen estas empresas
para establecer dichas estructuras de gobernancia. El modelo planteado se
basa en indagar sobre los atributos de la transaccion (Williamson, 1985; 1991;
1996) y las tres variables sugeridas por Ménard (2013): ambigledad,
complejidad y comportamiento estratégico. Para esto, tomamos en cuenta
ciertos puntos importantes que nos dan una idea del nivel de importancia que
cada empresa le da a cada una de estas determinantes:
e Para definir la frecuencia, se analizd6 la regularidad de las
transacciones, determinando el grado de conocimiento que las partes

poseen entre si.
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e Con el fin de capturar las diferentes fuentes de incertidumbre, fueron
utilizadas las siguientes proxies:

o Para la incertidumbre del mercado (IM): la previsibilidad de la
oferta y la demanda, previsibilidad en la calidad uniforme vy
constante, y el volumen de entrega.

o Para la incertidumbre tecnolégica (IT): la valoracion de la variedad
tecnologica existente en los activos necesarios para realizar la
produccion.

o Para la incertidumbre de la evaluacién del desempefio (IED): la
capacidad que tienen los proveedores de llevar a cabo su
actividad y lograr transacciones satisfactorias.

e Para la especificidad de los activos (EA), las preguntas se centraron
en intentar definir el grado de especificidad de los activos y la potencial
dificultad de obtenerlos. Para esto se evalud la especificidad humana,
temporal y general de los bienes en los que las empresas invirtieron, asi
como el nivel percibido de cuasi-rentas.

e |a existencia de ambiguedad en las transacciones se estudio utilizando
cuatro proxies: cantidad y ubicacion de proveedores de carne,
ocurrencia de incumplimientos de acuerdos, nivel de previsibilidad de la
oferta y demanda y cuestiones relacionadas con la medicién de la
calidad del producto. Estos puntos pueden tender a crear incertidumbres
sobre la estructura de gobernancia Optima para coordinar las
transacciones, que por otro lado, aumenta la probabilidad de que las
empresas adopten formas plurales (da Silveira, 2015).

e La complejidad sera dimensionada por proxies asociados a la
existencia de diferentes maneras de producir materia prima (carne
vacuna), pasos criticos para coordinar el proceso de produccion y la
logistica de distribucion, y la variabilidad en la calidad de los insumos
(diferencia de calidad entre distintos proveedores). La existencia de una
alta heterogeneidad en el proceso de produccion seguido de frecuentes
cambios tecnoldgicos y alta variabilidad en la calidad de la carne puede
crear problemas de monitoreo en las transacciones para el suministro de
carne (da Silveira, 2015).
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Finalmente, el comportamiento estratégico fue observado por proxies
asociado a: nivel de competencia con otras empresas que usan los
mismos insumos, aspectos relacionados con las decisiones de compra
de la empresa de acuerdo a las preferencias de los clientes, la habilidad
de las empresas de abastecerse en situaciones de contingencia. Las
caracteristicas de los productores y la competencia de la industria son
importantes para explicar la existencia del poder de negociacion de las
empresas de retail con los proveedores, imponiendo sus estrategias de
gobernancia; asi como para aprovechar de las complementariedades

proporcionadas por las formas plurales (da Silveira, 2015).
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CAPITULO 4 - SUBSISTEMA DE AGRONEGOCIOS DE CARNE VACUNA EN
FORMOSA.

4.1. Mapeo del subsistema.

La provincia de Formosa cuenta con 1.224.504 cabezas de ganado bovino
(fuente: INDEC). En el afio 2022, se faenaron 83.456 cabezas de bovinos y
bubalinos en seis establecimientos frigorificos, segun la Direccion Nacional de
Control Comercial Agropecuario. Teniendo en cuenta que segun la
Subsecretaria de Ganaderia y Produccion Animal (2023) el promedio nacional
de peso de faena en el 2022 fue de 232 kg por animal, las cabezas de ganado
faenadas en la provincia de Formosa en el 2022 representan una oferta por

encima de las 19.000 toneladas de carne vacuna.

Respecto al consumo de carne vacuna, el ciudadano formoseno tiene la
costumbre de comer carne varias veces a la semana y asado todos los fines de
semana que pueda. Se estima que el consumo de carne vacuna en Formosa
es un poco menor a 50 kg de carne por afio (Ramseyer, 2023). Segun el censo
nacional 2022, en la provincia de Formosa hay aproximadamente 600.000
habitantes, de los cuales 220.000 viven en la ciudad capital (INDEC, 2015). Si
tenemos en cuenta el consumo promedio, podemos decir que la demanda de
carne vacuna anual en la ciudad de Formosa es de aproximadamente 11.000
toneladas. Al mismo tiempo, mencionaremos que el resto de las ciudades y
pueblos de la provincia de Formosa ven su demanda de carne vacuna
satisfecha casi en su totalidad por carne faenada en mataderos rurales o

municipales (fuente: Andénimo, entrevista personal 2023).

Del total de esta demanda de carne vacuna, se estima que la media res
representa la gran mayoria por sobre productos congelados y envasados al
vacio, con una relaciéon cercana a un 90 - 10 (fuente: Aguirre, entrevista
personal 2023; de los Santos, entrevista personal 2023; Centuridn, entrevista
personal 2023), y que, anualmente, el 80% de todas estas medias reses
proviene de frigorificos provinciales, mientras que el restante 20% provienen de
otras provincias como Corrientes, Cordoba o Santa Fe (fuente: de los Santos,

entrevista personal 2023; Andnimo, entrevista personal 2023).
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En cuanto a estos establecimientos frigorificos antes mencionados, dos de
ellos no presentaron actividad industrial durante todo el afo, y el numero de
cabezas faenadas por cada empresa no super6 las 400 unidades, por lo que
seran descartadas del analisis. Con respecto a las demas, existe un marcado
liderazgo por parte de una empresa que abarca mas del 61% del total de carne
faenada en la provincia, otra de ellas faena aproximadamente un 15% del total,
y las dos restantes procesan aproximadamente el 10% cada una. Del total de
los animales faenados en la provincia de Formosa, un 70% son de origen local
(Subsecretaria de Ganaderia y Produccién Animal, 2021). El producto de la
faena provincial tiene cuatro destinos posibles (en orden decreciente en
volumen): consumo local en la capital provincial, mercados extrarregionales,
consumo local en el interior y provincias limitrofes (fuente: Andnimo, entrevista

personal 2023).

Del total de los animales formosenos faenados en el pais, solo el 37% es
faenado en la provincia de Formosa (Subsecretaria de ganaderia y produccién
animal, 2021). Aquellos animales con mejor calidad son transportados a
provincias con frigorificos habilitados clase A (destino exportacién), mientras
que mas de la mitad de los animales de calidad intermedia, y un buen
porcentaje de los animales de baja calidad, terminan siendo comprados por
matarifes abastecedores, que luego de faenar los animales, venden la carne a
mercados extrarregionales donde su precio de venta es superior a lo que esta
dispuesto a pagar el consumidor local (Aguirre, entrevista personal 2023;

Andnimo, entrevista personal 2023).

En este escenario, el mercado extrarregional termina siendo un gran problema
para las empresas de retail de la ciudad de Formosa. Una gran parte de toda la
carne producida e industrializada en la provincia (e inclusive traida de otras
provincias) puede terminar siendo vendida en dicho mercado extrarregional que
ofrece mejores precios por el mismo producto, lo que resulta en que
abastecerse de carne vacuna de una calidad especifica llegue un desafio para

las empresas de retail (de los Santos, entrevista personal 2023).
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A este mercado extrarregional se le suma la existencia de un circuito marginal
e informal antes mencionado, desde la produccién hasta el consumidor final
(fuente: de los Santos, entrevista personal 2023). Este tiene su origen en la
falta de fiscalizacion en la produccion y la industria (enforcement de la ley) y el

oportunismo de los actores del sistema (Casaburi et al., 1998).
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4.2. Participantes del subsistema de agronegocios de ganados y carne
vacuna en la provincia de Formosa

Dentro del subsistema de agronegocios de la carne vacuna en Formosa
podemos identificar los siguientes agentes: cabaneros y proveedores de
insumos, productores, consignatarios, establecimientos frigorificos, servicios de
transporte animal y de carne, organismos de control, el sector distribuidor
mayorista y minorista (retail), y los consumidores. En todas las transacciones
intervienen organismos de control del estado como el SENASA y la AFIP, y
organismos, nacionales, provinciales y municipales de control sanitario y fiscal

(fuente: Maglietti, entrevista personal 2023).

4.2.1. Consumidor final

Como resultado del analisis de archivos y las entrevistas semi estructuradas,
se pueden identificar dos tipos de consumidores finales de carne vacuna en la
ciudad de Formosa, donde el poder adquisitivo juega un rol fundamental en la
diferencia de los habitos de consumo de estos grupos:

e Consumidor de recursos bajos: son aquellos consumidores cuyo ingreso
familiar per capita es menor a $87.310 (INDEC, 2023), que representan
la mayoria de la poblacién de la ciudad y prefieren consumir animales de
categoria vaca y cortes de menor valor. Su demanda esta fuertemente
afectada por cuestiones como: momento del mes, precio de la carne
vacuna, precio de productos alternativos, fechas festivas, entre otras
(fuente: Andnimo, entrevista personal 2023). Por lo general, consumen
el producto de menor costo, sin diferenciar la calidad. Ven al trato directo
con el carnicero como una parte fundamental del proceso de compra, ya
que es lo unico que les da una sensacidn de confianza de estar
comprando mercaderia en buen estado y sin cantidades excesivas de
grasa (fuente: Maglietti, entrevista personal 2023).

e Consumidor de recursos moderados/altos: cuyo ingreso familiar per
capita es mayor a $87.310 (INDEC, 2023), pero su demanda sigue
estando fuertemente afectada por los mismos factores que el
consumidor de recursos bajos. Este cliente es capaz de diferenciar lo
que prefiere consumir y cuanto puede pagar por ello, por lo que el factor

que mas modifica la demanda es la relacién precio/calidad del corte (de
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los Santos, entrevista personal 2023). Como resultado, este grupo es
capaz de consumir carne desde muy baja hasta la mas alta calidad en el
mercado. Tienen preferencias muy marcadas, como el consumo de la
categoria novillo y el habito de siempre comprar en las mismas

carnicerias y/o supermercados, donde sea que trabaje algun carnicero

de confianza.

A pesar de que exista una manera de caracterizar y clasificar estos dos tipos

de consumidores de carne vacuna en Formosa, la poca practicidad del método

resulta en la imposibilidad por parte de las empresas de retail de realmente

conocer a cual comprador esta vendiendo. Por lo tanto, hemos generado un

método rudimentario en el cual las empresas podrian diferenciar su clientela

segun la calidad de carne que consumen (ver Tabla 1). Dicho esto, un cliente

puede comportarse como dos o0 mas tipos de clientes, ya sea en la misma

compra o en transacciones diferentes.

Tabla 1. Tipos de clientes segun las caracteristicas del producto final que

consumen.

Cliente

Caracteristicas del producto final

C1

El principal factor a tener en cuenta es el precio. Asocia el bajo precio
con una carne vacuna de calidad considerada baja. Proveniente de
animal viejo y/o pesado, con exceso de grasa de cobertura, pueden ser
de categoria vaca, toro de descarte, novillo (pesado o viejo). Cortada

por un carnicero frente al cliente segun sus preferencias.

C2

El principal factor a tener en cuenta es la relacion precio/calidad. Buscan
una mejor calidad, siempre y cuando justifique el precio a pagar. Lo
asocian con carne vacuna de calidad considerada intermedia, de
animales jovenes, generalmente de categoria vaquillona o novillo.

Cortada por un carnicero frente al cliente segun sus preferencias.

C3

El principal factor a tener en cuenta es la calidad, aunque signifique

pagar precios altos. Buscan carne vacuna de calidad considerada alta,
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generalmente de categoria ternera o novillo. Cortada por un carnicero

frente al cliente segun sus preferencias.

C4 El principal factor a tener en cuenta es la calidad, aunque signifique
pagar precios altos. Buscan carne vacuna de calidad considerada alta,
generalmente de categoria ternera o novillo. Empaquetada y envasada

al vacio.

Fuente: elaboracion propia, en base a entrevistas de actores del subsistema.

Ahora bien, mas alla de haber disefiado un esquema para clasificar a los
clientes para facilitar el intento de explicar su comportamiento, existe un factor
aun mas fundamental que la calidad de la carne para la decision final del
cliente a la hora de comprar, y es la existencia del producto deseado en
gondola. La inexistencia del producto predilecto por preferencia o costumbre
hara que el consumidor final, casi forzosamente, se comporte como un tipo de
cliente diferente a lo que regularmente acostumbra (fuente: de los Santos,

entrevista personal 2023; Anénimo, entrevista personal 2023).

4.2.2. Distribuidores.

Entendiendo que sus potenciales clientes tienen costumbres y preferencias
muy marcadas, a las empresas distribuidoras minoristas (retail) no les queda
otra opcion mas que adaptarse si quieren vender sus productos. A grandes
rasgos, todas estas empresas cumplen dos maximas: 1) la presencia de un
carnicero con muy buena técnica y trato con los clientes que inspire confianza,
y 2) el hecho de que no les puede faltar carne nunca, especialmente para el fin
de semana. Citando a Centurion: “los viernes tenés que tener costilla si o si, no
importa como. Si esta fea 0 muy cara no importa, a lo sumo se enojan con vos
una o dos semanas, pero vuelven. Pero si fueron hasta la tienda y no tenés,
perdiste un cliente para siempre, ese no vuelve mas” (entrevista personal
2023).

Algunas empresas de retail tienden a inclinar todas sus operaciones para
satisfacer la demanda de sélo un tipo de cliente potencial. Pero son muy raros

los casos en el que una empresa soélo tenga mercaderia para venderle a un tipo
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de cliente y no al otro. Por lo tanto, el resultado son empresas de retail que se
ven obligadas a vender carne desde la mas baja hasta la mejor calidad, o el
mix de carne de diferente calidad que mayor renta les permita capturar (fuente:
Guastavino, entrevista personal 2023). El ejemplo mas claro de este
comportamiento lo podemos observar en las carnicerias autodenominadas
boutique. Por lo general ofrecen mercaderia prevista para clientes C4 (calidad
alta, empaquetados y envasados al vacio) y C3 (calidad alta, carne de media
res traida de otras provincias), pero se ven obligadas a venderle a clientes C2
(calidad intermedia, de otra provincia o de produccion interna), ya que esta
termina siendo aproximadamente el 50% de las ventas (fuente: de los Santos,

entrevista personal 2023).

En la ciudad de Formosa no se han podido posicionar grandes cadenas de
supermercados internacionales, y las pocas que presentan una sucursal en la
ciudad (Carrefour y Changomas) no son la primera opcién de los consumidores
a la hora de comprar carne vacuna (fuente: Andnimo, entrevista personal
2023). Al mismo tiempo, existen dos grandes cadenas de supermercados
formosenas que comercializan aproximadamente el 40% del consumo de carne
de la ciudad teniendo en cuenta todas sus sucursales (fuente: Gavilan,
entrevista personal 2023). Curiosamente, ninguna de estas empresas presenta
la “modalidad de supermercado” de la que habla Otafio (2002). Por lo que
practicamente no ofrecen cortes en bandejas cubiertas de polietileno, sino que

venden carne cortada a la vista.

Al igual que estas grandes cadenas de supermercados, el resto de los
supermercados, autoservicios, minimercados, carnicerias tradicionales o
carnicerias boutique también aseguran que mas del 90% de la carne bovina es
vendida a través del desposte presencial de la media res por parte del
carnicero, y son muy pocas empresas presentan gondolas donde ofrecen los
cortes ya sellados y envasados al vacio. Es por esto que es normal observar
cdmo estas empresas mantienen un plantel apto y capacitado de carniceros a
lo largo del tiempo. Estos no solo son capaces de estandarizar la calidad del
producto final ofrecido, sino que son la cara visible que tiene la empresa para

tratar con los clientes (fuente: Anénimo, entrevista personal 2023; Guastavino,

40



entrevista personal 2023; de los Santos, entrevista personal 2023; Aguirre,

entrevista personal 2023; Gavilan, entrevista personal 2023).

De la misma manera que observamos a estas empresas generar estrategias
para vender sus productos, podemos notar cdmo negocian con distintos
agentes para abastecerse de carne vacuna. Principalmente negocian con
empresas frigorificas, de la provincia o de otras (Corrientes, Santa Fe,
Cérdoba, etc.) y con abastecedores (provinciales). Pero se han documentado
casos en los que empresas de retail entablan relaciones comerciales directas
con empresas consignatarias y hasta algunos de los supermercados mas
grandes se han acercado a productores ganaderos. En este ultimo caso, similar
a lo observado por Otafno (op. cit.), lo hacen para asegurarse origen, calidad y
seguridad de entrega, pero esto no siempre significa integrarse en la cadena,
sino que estas empresas deciden transar directamente con estos productores

sin intermediarios (fuente: Guastavino, entrevista personal 2023).

Independientemente de la fuente de donde obtienen su mercaderia, todas
estas empresas de retail buscan una serie de caracteristicas similares en el
desempeno de sus proveedores. Disponibilidad de sfock de carne, en el
volumen y calidades alternativas requeridas por los consumidores finales,
capacidad de entrega en el tiempo y forma preestablecido y cumplimiento de lo
pactado (fuente: Guastavino, entrevista personal 2023; de los Santos,
entrevista personal 2023; Aguirre, entrevista personal 2023; Gavilan, entrevista
personal 2023). Por lo que dichas caracteristicas de los proveedores seran
evaluadas a la hora de establecer la incertidumbre de evaluacion de
desempeno. A estas variables, también se les suman otras mas situacionales
cdmo ser la relacion precio/calidad de la mercaderia, el acceso a créditos y a
plazos de pago diferenciados por dicha mercaderia, y su capacidad operativa
ante situaciones de desabastecimiento general (fuente: Maglietti, G, entrevista
personal 2023).

4.2.3. Abastecedores.
Los abastecedores son aquellos intermediarios que adquieren carne, productos

o subproductos de origen bovino para el abastecimiento del comercio minorista,
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establecimientos industriales, restaurantes, entidades publicas y privadas
(Palau, 2005). En la ciudad de Formosa su trabajo se limita en comprar equipos
enteros de medias reses a los frigorificos (mayoritariamente provinciales),
almacenar la carne sin modificarla y venderla a empresas de retail o al

gobierno provincial.

La calidad y cantidad de mercaderia puede verse modificada por varias
cuestiones: la disponibilidad de medias reses en el mercado, y su precio, el
numero de clientes a los que el abastecedor provee todas las semanas, el
numero de potenciales clientes con los que comercializa (casi sin anticipacion),
pedidos especiales, entre otros (fuente: en base a las entrevistas realizadas).
Por lo que su capacidad de desempefarse correctamente como proveedores
puede verse mermada por cuestiones ajenas a la empresa. Por lo general
abastecen a las empresas de retail con carne destinada a clientes tipo C1y C2,

pero son capaces de obtener carne de calidad C3.

Muchas veces estas empresas abastecedoras usan las instalaciones de los
frigorificos o de los supermercados mas grandes para almacenar su
mercaderia hasta venderla. Suelen poseer pequefios camiones o camionetas
adaptadas, habilitadas para la distribucion de medias reses. También tercerizan
el servicio de logistica de distribucion cuando se trata de envios mas grandes o

lejanos (fuente: de los Santos, entrevista personal 2023).

4.2.4. La industria frigorifica.

En la provincia existen seis frigorificos clase B, de los cuales cuatro abarcan
mas del 96% del total de carne faenada en la provincia. Todos ellos estan
habilitados para faenar toda la carne provincial con destino a la ciudad de
Formosa. La calidad ofrecida por los frigorificos a diferentes compradores
puede variar dependiendo de la cantidad requerida y/o la relacibn comercial
que tengan las empresas. Pero en términos generales, la mayoria de la carne
que comercializan estos frigorificos son para abastecer las necesidades de
clientes tipo C1y C2, y es bastante extrafo conseguir carne para clientes tipo
C3 a través de este canal (fuente: Andnimo, entrevista personal 2023). Por otro

lado, los frigorificos de otras provincias pueden proveer carne correspondiente
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a los cuatro tipos de clientes antes definidos, pero los altos costos de
transporte no siempre justifican la compra de carne para clientes C1 (fuente:

Guastavino, entrevista personal 2023).

Coincidente con lo comentado por Palau (2005), los frigorificos formosefios son
muy cortoplacistas, “comprando hoy lo que van a faenar mafana”. No existe
mucha planificacion previa mas que tener una serie de productores y
consignatarios a la espera de una llamada para una negociacion rapida (fuente:

Aguirre, entrevista personal 2023).

Todos los frigorificos cuentan con su flota de camiones refrigerados habilitados
para el transporte de las medias reses. Aqui nos encontramos con un punto de
bajo enforcement de la ley, los camiones que en un principio fueron habilitados
por SENASA rara vez son controlados y su mantenimiento es minimo, lo que
resulta en el transporte de carne en condiciones suboptimas y todos los
problemas que esto conlleva (fuente: Guastavino, entrevista personal 2023).
Una vez llegada la carne a las carnicerias y/o supermercados, son
descargadas “a hombro” por un operario, muchas veces sin respetar la cadena

de frio (fuente: Anénimo, entrevista personal 2023).

4.2.5. Consignatarios.

Por lo general, los consignatarios actuan de intermediario entre los productores
y los frigorificos. Ofrecen dos servicios: por un lado como garantia de cobranza
para el productor, y por el otro ofrece cierto tipo de créditos para sus clientes.
Aproximadamente el 75% de la comercializacion de hacienda a los frigorificos
formosenos pasa a través de este actor, mientras que el porcentaje restante se
distribuye en 20% venta directa de productor al frigorifico y 5% en mercados de
concentracion (fuente: Maglietti, entrevista personal 2023). Existen ocasiones
en las que los proveedores mas recurrentes de carne vacuna (abastecedores y
frigorificos) presentan grandes dificultades para realizar su servicio de una
manera satisfactoria, por lo que las empresas de retail se ven impulsadas a
negociar directamente con este actor para ver si de esta manera consiguen
mercaderia (fuente: Guastavino, entrevista personal 2023). Al ser un agente

que sdélo comercializa con agentes dentro de la provincia, la mayoria de la
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carne que puede proveer sera para satisfacer a clientes tipo C1, C2 y mas
dificilmente C3.

A pesar de haber encontrado evidencias de este tipo de transaccion entre las
empresas de retail de carne vacuna y los consignatarios de la provincia de
Formosa, la relacion comercial es muy poco observada y muy poco frecuente.
Por lo que no son tenidos en cuenta como proveedores regulares por parte de
las empresas de retail, 1o que hace que el estudio de esta transaccion no tenga

sentido para nuestra investigacion.

4.2.6. Productores.

En este estudio no se hara distincion de los diferentes tipos de productores que
se pueden encontrar en la provincia (criadores, criadores y recreadores e
invernaderos). Este trabajo se limita a identificar que la carne producida en
Formosa puede ser la requerida para abastecer clientes del tipo C1, C2, C3 y
C4, y que la mayoria que termina siendo consumida en la ciudad de Formosa

es por clientes tipo C1y C2.
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4.3. Analisis de las transacciones.

Podemos distinguir al menos cinco tipos de transacciones entre las empresas
de retail y otros agentes del subsistema (Figura 1). El andlisis empieza
caracterizando a la transaccién que ocurre entre estas empresas de retail y los
consumidores finales, siguiendo por cuatro tipos de transacciones que ocurren
entre estas empresas de retail y sus proveedores, los cuales pueden ser de
diferente naturaleza. Al momento de describir estas transacciones en las
entrevistas semi estructuradas particulares, todas las empresas presentaron
relatos muy similares. De esta manera, podemos determinar los niveles de los
diferentes atributos de las transacciones que existen en las transacciones mas

importantes para los objetivos que tiene este estudio.

Figura 1. Transacciones bajo estudio en el subsistema de carne vacuna

de la ciudad de Formosa.

Consumidor
final

I

Distribuidores

Productores |- Consignatarios Frigorificos (-= Abastecedores

Fuente: elaboracion propia, adaptado de Zylbersztajn (1996).

4.3.1. Transaccion 1: Consumidor final - Empresa de retail.
Como se nombré anteriormente, un mismo cliente puede comportarse como
varios tipos de clientes en una misma compra o en diferentes ocasiones,

comprando mercaderia de diferente calidad, clasificadas en la Tabla 1. Esto
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nos da la pauta de que los clientes no tienen en cuenta sélo la calidad a la hora

de comprar carne, sino que influyen otros factores en este comportamiento.

Como regla general, todas las empresas de retail entrevistadas estuvieron de

acuerdo en un punto, que haya stock de carne vacuna es de vital importancia

para el funcionamiento de la empresa, aunque no sea de la calidad deseada.

La inexistencia de mercaderia en las empresas no solo reduce la renta total

percibida, sino que también impulsa la pérdida de clientes a corto plazo. En

esta transaccidn, encontramos los siguientes niveles de atributos:

Frecuencia: alta. Como se nhombroé anteriormente, las empresas de retail
suelen crear vinculos con un gran numero de clientes habituales que
deciden regresar y repetir la transaccion. Esta relacion retail-consumidor
final puede llegar a prolongarse durante décadas en algunos casos, ya
sea por el trato o habilidad del carnicero, la uniformidad de la calidad
ofrecida a lo largo de los afos, la cercania a sus hogares, o una
combinacion de varias razones.

Incertidumbre: media. Principalmente enfocada en dos cuestiones.
Primero, en que la dificultad que tienen las empresas de retail de
establecer claramente cual sera la cantidad, la calidad demandada de
carne vacuna por parte del cliente, y que precio estara dispuesto a pagar
por esto. Y segundo, por la dificultad antes mencionada que tiene este
cliente para saber con ciencia cierta la calidad que esta comprando de
manera ex-ante. Actualmente, no existe una manera ampliamente
adoptada tanto por empresas de retail como por clientes para acordar la
calidad de la carne a transar de manera ex-ante. Los clientes suelen
confiar en sus propias capacidades para determinar la calidad de la
carne a transar sin la necesidad de un lenguaje universal. Esto resulta
en que muchas veces la calidad real percibida ex-post sea diferente a la
que aparentaba tener a la hora de transar el bien.

Especificidad de activos: podemos determinar que el nivel de este
atributo, en este tipo de transacciones es medio-alto, teniendo en
cuenta los siguientes activos especificos, que son aquellos que mas
tienen en cuenta las empresas de retail y los clientes a la hora de transar

carne vacuna:
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o Especificidad temporal: la carne vacuna es un producto
perecedero, cualquiera sea la calidad. Lo que implica que las
empresas tienen un tiempo maximo para exhibir su mercaderia
antes de tener que desecharla si no se vende.

o Especificidad espacial: el lugar especifico donde se establece una
empresa de retail suele jugar un rol importante en el consumidor a
la hora de decidir en donde comprar carne vacuna. Muchas
veces, las carnicerias de barrio pueden convertirse en la primera
opcion de muchas personas, solo por practicidad y cercania.

o Especificidad de activos humanos: con principal importancia en la
habilidad del carnicero, no sélo a la hora de obtener los cortes
deseados por los clientes tal cual se pidieron, sino también su
capacidad de establecer cierta confianza con los clientes. Muchas
veces, esta confianza es lo que hace que los clientes se
conviertan en recurrentes para una empresa de retail. Al mismo
tiempo, estos carniceros son los responsables de entregar un
producto final de una calidad mas o menos uniforme al
consumidor final. También se reconoce la habilidad administrativa
y gerencial de estas empresas para obtener la mercaderia al
momento y de la calidad deseada por los clientes.

o Especificidad de activos fisicos: todas estas empresas de retail
presentan mostradores, camaras frigorificas (de diversas
dimensiones), elementos para despostar las medias reses e

insumos para completar el packaging de su producto final.

En lineas generales, estas transacciones son gobernadas casi exclusivamente
mediante el mercado spot, aunque hay cierto grado de contratos verbales
(en los casos de clientes vitalicios por preferencia, comodidad, u otras
razones). Teniendo en cuenta los niveles de los atributos de transaccion antes
mencionados, frecuencia, incertidumbre y activos especificos, podemos decir

que esta transacciéon no se encuentra alineada.

4.3.2. Transaccion 2: Empresa de retail — abastecedor.
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Las empresas de retail tienden a tener un solo “abastecedor de cabecera” con
el que hacen negocios por muchos afos (mas de 10 anos en todos los casos
entrevistados). El porcentaje de mercaderia que comercializan con este actor
es muy variado, podemos observar casos de empresas de retail que no transan
con abastecedores, y otras que abastecen hasta el 70% de oferta mediante
este canal; a pesar de que el precio de comercializar con un abastecedor suele
ser mayor al de la compra directa a un frigorifico. En lineas generales, no
suelen dejar de comercializar con este agente, ya sea por la confianza, la
calidad que ofrece o la facilidad que encuentran a la hora de abastecerse de
mercaderia (fuente: de los Santos, entrevista personal 2023). También es una
manera que tienen las empresas de retail de mantener un stock minimo con

una calidad establecida y constante a lo largo de los afios.

La transaccion también esta presente para aquellas empresas de retail mas
grandes que necesitan reaccionar rapidamente ante una situacion de
desabastecimiento inesperado, ya sea por un incremento repentino en la
demanda de los clientes, o el fallo de algun proveedor (fuente: Gavilan,
entrevista personal 2023). Los plazos de pago suelen ser superiores a lo
observado en otros tipos de transacciones, y dependen mucho de la confianza
y la antigiiedad con la que se relacionan regularmente estos actores (fuente: de

los Santos, entrevista personal 2023).

Existen incentivos al cumplimiento de lo pactado entre las partes, como cuando
la compra de altas cantidades durante varias semanas puede resultar en
descuentos esporadicos en el precio de la media res (fuente: Centurion,
entrevista personal 2023), o cuando el proveedor permite al carnicero de la
empresa de retail elegir personalmente las media reses que puede bajar del
camion antes de que otras empresas tengan la oportunidad de verlas (fuente:
de los Santos, entrevista personal 2023). En el caso de que el incumplimiento
se dé por parte de proveedor, las carnicerias entraran en un “periodo de
penitencia”, donde por un par de semanas compraran solo lo minimo y
necesario para no perder la relacion, o esperaran alguna promocion por parte
del proveedor que mejore la relacion (fuente: Centurion, entrevista personal

2023). Caso contrario, si el que incumple es el comprador (la empresa de
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retail), los proveedores deciden “castigarlos” entregando su mercaderia fuera
de término o en horarios fuera de lo comun que dificultan mucho el correcto
funcionamiento de la empresa. Ante cualquiera de estos dos escenarios, donde
la relacién se ve perjudicada, requerira de accién por parte de la empresa “en
falta” para mejorar la situacion y volver a transar de la manera mas beneficiosa
para ambos con los costos de transaccion asociados al oportunismo al minimo

(Centurion, entrevista personal 2023).

A continuacion se analizan los niveles de cada atributo de la transaccion:

e Frecuencia: alta. Hay pocas empresas, y comercializan entre si desde
hace décadas, llevando a situaciones de mucha confianza y un bajo
potencial de oportunismo.

e Incertidumbre: media. Principalmente ligado a tres cuestiones, el
volumen de carne ofrecido, la calidad de esta y el desempefo de los
proveedores. Por lo general, las cuestiones ligadas al volumen son las
mas faciles de prever y de solucionar, debido a la rapida velocidad de
reaccion entre el pedido y la entrega de mercaderia por parte de los
abastecedores que muchas veces tienen la mercaderia preparada
dentro de la ciudad. El problema muchas veces recae en que la calidad
ofrecida sera limitada al inventario de mercaderia del abastecedor en
cuestion, muchas veces no pudiendo suplir toda la oferta necesaria. En
cuanto al desempefo de estos proveedores, no siempre son capaces de
entregar la mercaderia en tiempo y forma requerida.

e Especificidad de activos: media. El activo mas importante de estas
transacciones es el activo humano del know how para lograr
negociaciones satisfactorias con proveedores que no siempre disponen
de toda la merceria necesaria para saciar la oferta. Nuevamente, al
tratarse de un producto perecedero, la especificidad temporal también es
alta, lo que significa que las empresas tienen un tiempo maximo para
vender la carne una vez que la descargan del camién. Este tiempo
maximo esta fuertemente asociado a la tecnologia del producto (media
res o envasada al vacio), la obsolescencia de la camara de frio que

posean y la manera en la que fue transportada la carne.
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Teniendo en cuenta los niveles de los distintos atributos de la transaccion,
deberiamos poder observar una estructura de gobernancia dentro del espectro
de los contratos o “formas hibridas”. Sumando que la estrecha relacion entre
estos agentes es fundamental a la hora de llevar a cabo estas transacciones,
ya que ayuda a reducir los costos de transaccion asociados al oportunismo,
podriamos esperar algun tipo de acuerdo de palabra entre las partes. Al
observar la realidad, la estructura de gobernancia utilizada por las empresas de
retail para organizar esta transaccion es un contrato verbal, por lo que
podemos decir que esta transaccion se encuentra alineada. Este contrato entre
las partes define cuestiones de abastecimiento y calidad de mercaderia, pero

no el precio del producto, esto es negociado todas las semanas.

4.3.3. Transaccion 3: Empresa de retail — frigorifico.

En este nivel las transacciones son muy similares a las realizadas con los
abastecedores, la diferencia principal es que los plazos de pago son muy
inferiores, lo cual depende mucho de la confianza y la antigiedad con la que se
relacionan regularmente estos actores (fuente: de los Santos, entrevista
personal 2023). La negociacion con los frigorificos es el tipo de transaccion
mas comun para los retail (fuente: Anénimo, entrevista personal 2023; Maglietti,
entrevista personal 2023). Estos son los centros estratégicos donde las
empresas de retail acuden directamente para conseguir su mercaderia en

primera instancia.

Por lo general, las empresas de retail suelen realizar varias de estas
transacciones de igual naturaleza con distintos frigorificos, provinciales o no, lo
que resulta en una frecuencia de transaccion mas baja que en el caso anterior.
Por lo tanto, los incentivos y desincentivos al cumplimiento de lo pactado son
esencialmente los mismos antes descritos, pero la severidad de las
“‘penalidades por incumplimiento” son mayores, ya que existe una mayor de
asimetria de informacién en este tipo de transaccidon. Las empresas de retail
siempre buscan mantener una buena relacion comercial con todos sus
proveedores, pero no pueden comprar mercaderia a todos a la vez. La cantidad
comercializada con cada una de estas empresas varia semana a semana

segun el precio y disponibilidad de los proveedores, por lo que puede haber
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semanas enteras en las que no se comercialice con un mismo frigorifico si las

condiciones de compra no son muy beneficiosas. Antes de pasado un lapso de

tiempo muy largo (generalmente menos de tres meses), las empresas de retail

comunmente optan por comercializar con estas empresas frigorificas, aunque

las condiciones no hayan mejorado, de manera que puedan mantener una

buena relacion comercial (fuente: Centuridn, entrevista personal 2023).

A continuacion se analizan los atributos de la transaccion:

Frecuencia: media/alta. La cantidad de proveedores de este tipo hace
que las empresas de retail no puedan terminar de formar vinculos lo
suficientemente fuertes, estables y duraderos.

Incertidumbre: media. Las fuentes principales de incertidumbre son

practicamente las mismas a las observadas en la transaccién retail -
abastecedores. En este caso, la incertidumbre con respecto al volumen
de oferta es la misma, pero la incertidumbre con respecto a la calidad de
la oferta es menor, ya que estas empresas tienen mas capacidad de
abastecer los distintos tipos de calidad de carne expresados en la Tabla
1. Ponderando todas las variables involucradas, la capacidad de estas
empresas de desempefiar su funcion de manera satisfactoria (llamado
también “evaluacion de desempeno”) es muy similar a las de los
abastecedores. A pesar de que las “penalidades por incumplimiento”
sean mayores, como se explica anteriormente, es sabido que es muy
improbable, que una sola empresa frigorifica pueda satisfacer los
requerimientos de mercaderia de una empresa de retail. Esto se da
porque la calidad y la cantidad de animales faenados que les pueden
ofrecer es muy irregular ya que esta puede estar supeditada a
cuestiones ajenas a ellos como la distancia que tienen que enviar la
mercaderia, apertura de exportaciones, valor del dolar, calidad del
rodeo, cuestiones ambientales, entre otros.

Especificidad de activos: media. Aparte de la especificidad temporal,
ligada a la perecibilidad de la carne antes mencionada, en esta
transaccion, nuevamente, el activo mas importante es el activo humano
del know how para lograr negociaciones satisfactorias con proveedores

que no siempre disponen de toda la merceria necesaria para saciar la
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oferta. Pero en este caso, la dificultad del trabajo es mayor por la gran
cantidad de frigorificos potenciales con quienes negociar, tanto
provinciales como de otras provincias. Por lo que una mala coordinacion
puede traer aparejado altos costos de transaccion ligados a la

racionalidad limitada.

De una manera muy similar a la transaccidn anteriormente estudiada, los
niveles de los atributos de la transaccién nos indican que algun tipo de
respuesta hibrida nos garantiza reducir los costos de transaccion al minimo. Al
encontrarnos con contratos verbales entre estos agentes, podemos decir que
esta transaccion se encuentra alineada. Este contrato define unicamente la
calidad de la mercaderia, pero el precio y el volumen de compra es negociado

todas las semanas.

4.3.4. Transaccion 4: Empresa de retail — consignatario.

Son transacciones muy poco observadas, se dan sélo en momentos de
desabastecimiento de mercaderia, cuando es muy dificil encontrar animales en
condicion para faena, principalmente resultado de condiciones climaticas muy
adversas para el ganado, como los afios de sequias muy prolongadas (Aguirre,
entrevista personal 2023). El consignatario no tiene licencia para faenar, por lo
que da lugar a una transaccion T4’, en la que los consignatarios negocian el
servicio de faena con algun frigorifico local, y planifican la logistica de
distribucion hacia las empresas de retail. Es importante nombrar la existencia
de esta transaccidén porque ocurren eventualmente, pero sus atributos no seran
determinados por la baja importancia que tiene en el subsistema, y por la poca

informacion encontrada sobre esta.

4.3.5. Transaccion 5: Empresa de retail — productor ganadero.

Consiste en la compra directa de un numero fijo de cabezas -por lo general se
negocia en jaulas de animales- a productores provinciales, y el pago del
servicio de faena a algun frigorifico habilitado (fuente: Guastavino, entrevista
personal 2023). Esta transaccién se da cuando los distribuidores necesitan
grandes cantidades de media reses de una calidad con estandares

establecidos, con una velocidad mayor a la que los frigorificos habilitados son
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capaces de proveer (fuente: Gavilan, entrevista personal 2023). Al mismo
tiempo, esta transaccion solo se encontré en aquellas empresas de retail que
vienen realizando esta misma transaccion, con los mismos productores, por
largos periodos de tiempo, mas de 20 afnos en algunos casos (fuente: de los

Santos, entrevista personal 2023).

Aparte de la negociacidon con el productor, es la empresa de retail la que tiene
que encargarse de la logistica hacia y desde el frigorifico, y negociar el precio
del servicio de faena con ellos. Por lo general se suelen acordar términos con
los frigorificos para pagar el servicio de faena, como por ejemplo, la entrega de
algun corte poco vendido por empresas de retail (fuente: de los Santos,

entrevista personal 2023).

A continuacion se analizan los atributos de la transaccion:

e Frecuencia: alto. Aquellas empresas de retail que presentan este tipo de
transaccion, soélo la establecen con agentes con los que tienen una larga
relacion comercial, ya sea por conocimiento de la empresa, la persona o
los animales producidos. Esto reduce vastamente los costos de
transaccion ligados al oportunismo y la racionalidad limitada.

e Incertidumbre: media. En estas transacciones, el volumen de la oferta 'y
el desempefio de estos productores son las mayores fuentes de
incertidumbre. Las empresas de retail, saben que la calidad y la
cantidad de animales en pie que les pueden ofrecer es muy irregular ya
que esta puede estar supeditada a cuestiones ajenas a ellos (época del
ano, disponibilidad de alimento, cuestiones ambientales, entre otros). La
calidad de la oferta no es un problema en este caso, porque como se
comentd anteriormente, las empresas de retail suelen tener un amplio
conocimiento del estado del stock bovino que tienen estas empresas
productoras.

e Especificidad de activos: media. La especificidad temporal, ligada a la
perecibilidad estd nuevamente presente. Ademas, estas empresas
poseen un permiso para matar por medio de pago de servicio de faena,
alta capacidad de almacenaje de medias reses y maquinaria para el

desposte. También cuentan con el personal capacitado para llevar a
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cabo todas las tareas y el activo humano del know how para lograr

negociaciones satisfactorias con los productores.

Nuevamente los niveles de los atributos de la transaccién nos indican que una
respuesta hibrida seria la solucion alineada para organizar estas transacciones.
Pero cuando observamos las transacciones en la realidad, nos encontramos
con contratos verbales, por lo que podemos decir que esta transaccion se
encuentra alineada. En estos contratos, la calidad y el volumen estan definidos,

pero el precio es negociado en cada nueva compra de mercaderia.

4.3.5. Transaccion 7: Frigorifico - Consignatario.

En la provincia de Formosa, es la transaccion fundamental a la que acuden los
frigorificos para abastecerse de ganado para ser procesado. Aproximadamente
el 75% de la comercializacion de hacienda a los frigorificos formosefios es a
través de transar con un consignatario, mientras que el porcentaje restante se
distribuye en 20% venta directa de productor al frigorifico y 5% en mercados de
concentracion (Maglietti, entrevista personal 2023). A pesar de que esta
transaccion es de gran importancia en el subsistema, sus atributos no seran
estudiados porque no es una transaccion en la que las empresas de retail

forman parte directamente.
En la siguiente tabla se encuentra resumido el analisis de los atributos de las

transacciones mas importantes bajo estudio del subsistema de carne vacuna

de la ciudad de Formosa, y sus respectivas estructuras de gobernancia.
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Tabla 2. Nivel de los diferentes atributos de las transacciones.

Transaccion

Atributo de la transaccion evaluado

Estructura de

gobernancia

¢La

transaccion

Frecuencia Incertidumbre Especificidad
se encuentra
de activos ,
Mercado Tecnologica | Evaluacién alineada?
de
desempeio
Transaccion 2 Alta Media Baja Media/Alta Media Contrato Si
verbal
Transaccion 3 Media Media Baja Alta Media Contrato Parcialmente
verbal
Transaccion 5 Alta Media Baja Media Media Contrato Si
verbal

Fuente: elaboracién propia en base a las entrevistas realizadas.
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CAPITULO 5 - ANALISIS DE FORMAS PLURALES.

5.1. Introduccién.

Consistente con lo descrito en el Capitulo 3, el trabajo continta con el analisis
de los determinantes propuestos por Ménard (2013), la importancia que le da
cada empresa a dichos determinantes de acuerdo a las transacciones y como
estos tienen relacion sobre las gobernancias observadas. Pero antes de
analizar cada empresa de retail, es importante remarcar que el marco
conceptual utilizado para el desarrollo de este analisis cuenta con diferencias

significativas con respecto al utilizado en el Capitulo 4.

Hasta aqui estuvimos analizando el subsistema desde un punto de vista
“‘williamsiano”, el cual puede ser considerado como un estudio estatico, en
donde las acciones de compra a proveedores de distintos estamentos dentro
del sistema (abastecedores, frigorificos, consignatarios o productores)
corresponden a distintas transacciones independientes, y analizamos cada una
de ellas detenidamente. De acuerdo al nuevo marco conceptual, “menardiano”,
el enfoque de estudio es mas bien dinamico, y se concentra en analizar la
accién que una empresa realiza sobre un producto en particular. Por lo que
todas las transacciones que impliquen la compra de dicho producto (T,, T;, T,y
Ts de la Figura 1), corresponden a la misma transaccion de “compra” desde el
punto de vista de la empresa de retail en estudio y el analisis se enfoca en lo
que ocurre en dicha actividad (compra de carne vacuna, en nuestro caso). Lo
mismo ocurre en el analisis de la venta de tal producto, pero a diferencia con el
estudio realizado en el Capitulo 4, aqui nos enfocaremos casi exclusivamente a
las transacciones con respecto a la compra de la mercaderia y sélo
nombramos lo que ocurre en la venta de la carne cuando es estrictamente

necesario.

Al realizar este cambio de punto de vista en nuestro analisis, y sin necesidad
de estudiar profundamente cada entrevista particular, podemos identificar dos
discrepancias entre los resultados obtenidos en el Capitulo 4 y lo que
observaremos en este Capitulo 5. Primero, los previamente llamados

contratos verbales son redefinidos cdmo contratos relacionales, ya que
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estos introducen a la gestion como un factor clave para coordinar y reducir los
costos de transaccion, lo cual es imprescindible en este ambiente dinamico
donde enfocamos nuestro analisis. Y segundo, la estructura de gobernancia
que establecen estas empresas de retail para abastecerse de carne vacuna no
son un solo un tipo de contrato, ni una jerarquia, ni el uso del mercado spot,
sino que son formas plurales de gobernancia compuestas principalmente por
un mix de contratos relacionales con diferentes proveedores. Ambos

conceptos seran explicados en mas complejidad a continuacion.

Recordemos que el resultado de este capitulo se obtuvo a partir de las
entrevistas semi estructuradas de caracter particular, hechas a gerentes,
administradores y duefios de doce empresas de retail de carne vacuna en la
ciudad de Formosa. Para facilitar el estudio de cada empresa en particular,
asignaremos una abreviacion a cada uno de los contratos relacionales
observados en estas formas plurales de gobernancia. Los contratos
relacionales existentes entre las empresas de retail y los abastecedores seran
“‘Contrato Relacional tipo 1” (CR1). Los contratos relacionales entre las
empresas de retail y los frigorificos seran “Contrato Relacional tipo 2” (CR2).
Por ultimo, los contratos relacionales entre las empresas de retail y los

productores seran “Contrato Relacional tipo 3” (CR3).

Para no ser repetitivo a la hora de analizar cada empresa, se dejara en claro
una cuestion que se observo en la mayoria de las entrevistas. La naturaleza de
los CR2 entre las empresas de retail y todos los frigorificos de otras provincias
son casi idénticas, siempre y cuando se trate de la compra de un producto de
igual calidad. Esta relacién se basa en que las empresas de retail mantienen
una lista de posibles proveedores que estan a la “espera” de que el gerente a
cargo de la compra de la mercaderia tome la decision de comercializar con
ellos. Las cuestiones mas importantes que tiene dicho gerente a la hora de
tomar esta decision son: la posibilidad de envio en tiempo y forma, la
disponibilidad del volumen y la calidad requerida, el precio, los posibles
beneficios (descuentos, promociones o prioridad en el orden de entrega de
mercaderia), la confianza en el cumplimiento de lo pactado, y el tiempo

transcurrido desde la ultima compra a cierto frigorifico. Es importante aclarar
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que todas estas cuestiones se modifican con el tiempo (a veces de semana a
semana), y que estan altamente influenciadas por la capacidad de negociacién
del gerente de las empresas de retail, por lo que un precio del mismo producto
puede ser diferente para distintas empresas de retail. También es valido
mencionar que es muy importante para las empresas de retail no dejar de tener
relacion comercial con alguno de estos frigorificos, por lo que buscan
comercializar con todos ellos al menos una vez cada cierto tiempo que puede

llegar a ser hasta tres meses, aunque esto resulte en pérdidas econdmicas.

Como dijimos anteriormente, esas consideraciones se aplican cuando la
relacion comercial se da entre las empresas de retail y frigorificos de otras
provincias, con productos de la misma calidad. Por lo que se agregara un sufijo
alfabético en los casos que se presenten mas de un contrato relacional del
mismo tipo pero con diferentes condiciones (calidad de carne y el origen del
frigorifico). Esta divisibn en subtipos se debe a que las condiciones de
negociacion en estos casos son diferentes. Para empezar, no todas las
empresas frigorificas cuentan con una habilitacion de clase A, la cual es
necesaria para empaquetar y envasar al vacio su mercaderia, lo que les da
cierta posicion diferencial por sobre aquellas que estan imposibilitadas a
negociar o armar paquetes de compra con esta carne tipo C4. Lo que también
afecta a los frigorificos locales, ya que no hay frigorificos clase A en la
provincia. Al mismo tiempo, no todas las empresas de retail son tenidas en
cuenta para comercializar con estos frigorificos, por lo que cualquier
negociacion con ellos sera condicionada a favorecerlos ampliamente, con
algunas excepciones. De esta manera, podemos separar estos CR2 en tres
subtipos: “CR2a”, cuando la empresa de retail compra carne tipo C2 o C3 con
frigorificos de otras provincias, “CR2b”, cuando la empresa de retail compra
carne tipo C4 con frigorificos de otras provincias, o “CR2¢”, cuando la empresa
de retail compra carne tipo C1, C2 o C3 a frigorificos locales. Por ejemplo, si
una empresa de retail compra ciertos cantidad de carne tipo C2 a un frigorifico
local y otro tanto de carne tipo C4 a un frigorifico de otra provincia, nos
encontramos con que ambos son CR2, pero la primera transaccion seria
gobernada por un CR2c y la segunda por un CR2b. Como Uultima

consideracion, se cuantificara aproximadamente el porcentaje de mercaderia
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que obtiene cada empresa con cada tipo de CR, pero no con cada subtipo de

CR. Los proxies que se utilizaron para estudiar cada determinante fueron:

e Ambigliedad: en cada caso se estudid la cantidad y ubicacion de

proveedores de medias reses, la ocurrencia de incumplimientos de

acuerdos y el nivel de previsibilidad de la oferta y demanda. Como

grandes generalidades que afectan a todos los casos, podemos

encontrar los siguientes factores:

O

la inexisten de indicadores regulares que muestren con exactitud
las tendencias de consumo de la carne;

la existen productos sustitutos (como pollo y cerdo);

los cambios abruptos en los habitos de consumo, producto de la
veloz pérdida del valor del peso argentino;

el volumen de venta extrarregional de la produccion provincial, la

cual disminuye el stock de carne.

e Complejidad: estudiada a través de la tecnologia empleada en la

produccion, los pasos criticos en el proceso de produccion y la calidad

de los insumos (da Silveira, 2015). A grandes rasgos:

O

La tecnologia utilizada en la producciéon de ganado bovino varia
considerablemente en todo el pais, desde métodos extensivos sin
tecnologia hasta sistemas de engorde de alta tecnologia en
feedlot. Ademas, el tipo de animal difiere segun las regiones
productoras. Recordemos que estas empresas compran carne
tanto de Formosa como de otras provincias como Cérdoba, Santa
Fe, Corrientes, etc.

Los pasos en el proceso productivo que son considerados criticos
por estas empresas de retail son la logistica para trasladar la
carne en media res (hacia las empresas) y el mantenimiento de la
cadena de frio en la mercaderia en el almacenamiento hasta su
venta final.

La calidad de la materia prima (media res) entregada varia segun
el proveedor, e incluso la calidad también varia entre diferentes

entregas de un mismo proveedor.

e Comportamiento estratégico: nivel de competencia con otras

empresas que usan los mismos insumos, aspectos relacionados con las
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decisiones de compra de la empresa de acuerdo a las preferencias de
los clientes, la habilidad de las empresas de abastecerse en situaciones
de contingencia. Al estar altamente relacionado con la toma de la
iniciativa en las negociaciones, y la decision de la manera en que cada
empresa planea capturar la mayor renta posible, podemos observar que

varia significativamente de segun la decision empresarial de cada caso.
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5.2. Evidencia de formas plurales de gobernancia.

5.2.1. Carniceria Villa Angela.

Carniceria boutique que compra el 80% de sus productos a frigorificos fuera de
la provincia y el 20% restante a un abastecedor local. Considera que solo el
20% del volumen total de mercaderia que compra va destinada a consumidores
del tipo C4, 50% del tipo C3 y el 30% restante del tipo C2. Tiene establecida
una relacién comercial con ocho frigorificos fuera de la provincia y por lo
general termina realizando transacciones con dos o tres frigorificos que
garanticen la mayor cantidad posible de la demanda prevista. La relacion con
su abastecedor esta pactada mediante un CR1, y es para abastecerse de

carne para clientes tipo C2 y C3 (Quifionez, entrevista personal 2023).

La dificultad de establecer correctamente la demanda impulsa a esta empresa
a comercializar con diferentes proveedores en momentos diferentes para
obtener practicamente la misma mercaderia. Lo primero que hace la empresa
es buscar abastecerse de la carne para sus clientes C4, por lo que se contacta
con estos ocho frigorificos y negocia la compra de este producto con aquel
frigorifico que le ofrece las mejores condiciones (que a veces pueden ser dos si
ninguno es capaz de entregar la totalidad de la cantidad requerida), de manera
que se garantiza tener esta carne tipo C4 en sus gondolas. Por lo general, no
solo compra carne destinada a clientes del tipo C4 a este primer proveedor,
sino que también compra una porcién de la oferta para los clientes C3 y C2 que
tendra en la semana. La empresa reconoce que es esta primera compra no
sera suficiente para abastecer la oferta requerida de la semana, ya sea por la
capacidad de dicha empresa de suplir la cantidad de mercaderia o por no
querer depender toda su mercaderia en una sola empresa, por lo que también
se contacta con por lo menos una empresa frigorifica adicional que proveera
otra porcion de la oferta destinada a clientes C3 y C2 que tendra esta semana.
Ya pasado unos dias en la semana, luego de la compra a frigorificos, la
empresa se contacta con su abastecedor local para completar esta oferta de
mercaderia para clientes del tipo C2 y C3 que tendra para el resto de la

semana, mediante CR1.
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Ambiguedad: la incapacidad de la empresa de determinar correctamente la
demanda por parte de los clientes hace que la empresa se vea forzada a
comercializar con varias empresas en distintas instancias. Primero garantiza la
seguridad de un sfock minimo de mercaderia mediante la compra de carne
para clientes del tipo C2, C3 y C4 a alguna empresa(s) con la que tenga un
CR2a, luego suplementa esto con mas mercaderia para clientes tipo C2 y C3
con otra empresa(s) con la que establezca un CR2b, y, de ser necesario,
finaliza de suplir la oferta con un abastecedor local que le garantice velocidad
de entrega de mercaderia a pesar de la corta antelacion de la negociacion,
mediante CR1. Al mismo tiempo, la incapacidad de todas estas empresas
frigorificas de entregar la cantidad y calidad deseada lleva a la empresa a
mantener su relacion con varios frigorificos para aumentar las posibilidades de

poder suplir la oferta.

Complejidad: suele tener problemas con la cadena de frio hasta que llegue la
mercaderia de otras provincias a su comercio y presenta dificultades cuando

tiene excedentes de stock semana a semana.

Comportamiento estratégico: pretende abarcar la mayor cantidad de
potenciales clientes sin vender carne de mala calidad. Esto lo obliga a comprar
mercaderia mediante CR2b para abastecerse de carne para clientes tipo C4.
Pero como sabe que estos no son los mejores proveedores (por precio y

cantidad) de carne para clientes tipo C2 y C3, también establece CR2a y CR1.

Esta empresa establece una forma plural de gobernancia, principalmente
impulsado por la ambigliedad de la transaccién, en la que se abastece de
carne para luego vender a clientes de tipo C4, C3 y C2 por medio de una serie
de CR2a y CR2b con frigorificos de otras provincias (80%). El resto de la
compra de carne esta destinada para la venta a clientes del tipo C3 y C2

mediante un CR1 con un abastecedor provincial (20%).

5.2.2. Carniceria Don Mateo.
La carniceria nacié de la integracion vertical de una empresa productora, pero

hoy son empresas independientes. Se caracteriza por contar con un gran

62



volumen de carne demandada todas las semanas. Una vez al mes, se contacta
con un grupo de productores conocidos y de ellos consigue el 30% de la
mercaderia semanal necesaria, la cual puede ser destinada a clientes C1, C2 o
C3. ElI 50% de la carne compra a frigorificos, los tres locales que le proveen de
carne para clientes C1 y C2, y cinco de otras provincias que le proveen
unicamente carne para clientes C3. El 20% restante negocia con un
abastecedor que tiene hace mas de 20 afnos que le provee de carne de calidad

requerida por clientes tipo C2 y C3 (Palavecino, entrevista personal 2023).

Como se menciond anteriormente, el gran volumen de mercaderia requerida
todas las semanas es una caracteristica de la empresa. Para abastecerse de
este volumen, la empresa termina negociando con proveedores de todo tipo.
Su primera opcion de abastecimiento son productores conocidos de la zona,
con los que establece CR3 de similares caracteristicas. Con ellos establece los
precios, plazos y logistica de compra de los animales, el traslado a los
frigorificos donde seran faenados y el envio de las media reses a su empresa.
Como estos proveedores estan altamente influenciados por cuestiones ajenas
a su empresa (estacion del afio, disponibilidad de alimento y agua, etc.), y el
hecho que requieren de cierto tiempo de preparacion entre subsecuentes
entregas de jaulas de animales a faena, este gerente sabe que estos
productores no son suficientes para suplir la oferta. Por lo tanto, y como
segunda opcidn, se contacta con frigorificos, provinciales o no, para completar
esta oferta requerida. Esta empresa negocia las condiciones de compra de
mercaderia para clientes tipo C3 con todos sus potenciales proveedores y
termina comprando a por lo menos una de las empresas frigorificas con las que
se establece un CR2a. Casi al mismo tiempo, se contacta con los frigorificos
provinciales y busca abastecerse de carne para clientes tipo C1 y C2. Por otro
lado, hay semanas que los CR3 y CR2 no son suficientes para abastecer la
oferta, por lo que la empresa recurre a un abastecedor local de mucha
confianza, con muy poco tiempo de anticipacion, para completar dicha oferta

requerida con CR1.

Ambigliedad: ningun proveedor es capaz de suplir la totalidad de la oferta

requerida, por calidad o por cantidad. A esto se le suma la dificultad de
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dimensionar correctamente la demanda de carne por parte de los
consumidores finales, cualquiera sea el tipo de carne que prefieren comprar.
Debido a esto, la empresa no puede determinar un solo tipo de estructura de
gobernancia para abastecerse de carne y se ve impulsada a comercializar con

varios proveedores, en distintas condiciones.

Complejidad: suele tener problemas con la cadena de frio hasta que llegue la
mercaderia de otras provincias a su comercio, y a la hora de planificar la

logistica para comprar y almacenar toda la mercaderia.

Comportamiento estratégico: pretende obtener la renta posible asociada a la
venta en cantidad de carne vacuna. Las grandes cantidades que compra
semana a semana le permiten negociar términos, plazos y precios con
frigorificos y productores. Al mismo tiempo, diversifica la calidad de la carne
que compra a cada proveedor para poder abarcar una mayor clientela. La
eleccion de establecer CR2c con frigorificos provinciales es enteramente para
conseguir carne para clientes del tipo C1 y C2 con la intencién de dirigir su

producto a un cliente con menos recursos economicos.

Podemos observar que la empresa se ve altamente incentivada a establecer
una forma plural de gobernancia porque sabe que necesita proveer grandes
cantidades de carne de res todas las semanas y no puede quedarse sin stock,
y para ello, coordina cuatro tipos de contratos relacionales con sus
proveedores. Utiliza una serie de CR3 con productores para abastecerse del
20% de la mercaderia, CR2a y CR2b con frigorificos para obtener el 50%, y un
CR1 con su abastecedor de confianza para hacerse con el 30% restante. La
motivacion de obtener la mayor renta posible al dirigirse a la mayor cantidad de
clientes, mediante la diversificacion de la calidad de sus productos abre la
puerta al uso de formas plurales. Pero es la ambigiuedad asociada a la
dificultad de estimar beneficios marginales de un modo de organizacion sobre
el otro, producto de la impredictibilidad de la capacidad de desempefio de sus
proveedores, la que juega un rol principal para que esta empresa se vea

obligada a transar con proveedores de diferente naturaleza.
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5.2.3. Carniceria EI Correntino.

Es una pequefa empresa de barrio, con una clientela de bajos recursos,
compra el 100% de su mercaderia a dos empresas frigorificas locales que le
proveen so6lo medias res de calidad requerida por clientes del tipo C1 y C2 que

corta el duefio mismo (Rodriguez, entrevista personal 2023).

Tener una clientela pequefia y conocida le facilita la tarea de prever la demanda
de carne que tendra semana a semana. A pesar de esto, le es dificil
abastecerse de la oferta requerida porque el desempefio de sus proveedores
deja mucho que desear, a veces lo dejan sin mercaderia por semanas o le
entregan carne que ha perdido la cadena de frio y no puede ser
comercializada. La empresa no tiene poder de negociacion con sus
proveedores por ser un negocio pequefio de barrio que tiene una clientela de
bajos recursos, de tipo C1 o C2, pero numerosa. Lo que genera que muchas
veces sus proveedores tomen la iniciativa en la negociacion y no permitan que

la empresa maximice su renta.

La empresa tiene incentivos para adoptar formas plurales de gobernancia para
disminuir los problemas que traen la incertidumbre del desempefio de sus
proveedores y a la imposibilidad de negociar mejores acuerdos que garanticen
un aumento en su renta. La no adopcion de formas plurales de gobernancia (la
negacion a negociar con otros proveedores) es debido a una decision

empresarial.

5.2.4. Carniceria Avenida.

Al principio, la empresa surgi6 como una integracion vertical por parte de un
frigorifico provincial, hoy son dos empresas totalmente separadas. Compra el
100% de su mercaderia (destinada a clientes C1, C2 y C3) a este frigorifico

provincial (Aguirre, entrevista personal 2023).

La previsibilidad de la oferta y la demanda no es un problema para la empresa,
que vende casi exclusivamente a clientes del barrio donde se ubica, el cual se
encuentra alejado de Formosa capital. La probabilidad de incumplimiento de

entrega por parte de esta empresa es muy baja pero ha ocurrido en el pasado.
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Este incumplimiento siempre se da por cuestiones ajenas a la empresa
frigorifica o a la relacion entre ellos. En los casos de no existir problemas
externos, la calidad recibida y las condiciones de entrega siempre son las
mismas que las pactadas. Como estrategia, busca abastecer clientes tipo C1,
C2 y C3 suficiente como para diversificar su clientela, todo a precios de
mercado, lo que nos da idea de la existencia de un comportamiento

estratégico por parte de la empresa.

La empresa no se ve incentivada a la adopcion de formas plurales porque las
condiciones establecidas con su socio estratégico (frigorifico clase B de la
provincia de Formosa) se asemejan bastante a una jerarquia. Originalmente
era una jerarquia, la cual se desintegré por cuestiones familiares pero continua
con las operaciones comerciales tal cual eran antes de la desintegracion, pero
con un contrato relacional como coordinador de la transaccién, donde

claramente el perjudicado es la empresa frigorifica.

5.2.5. Carniceria Rustico.

Carniceria boutique, que compra el 50% de su mercaderia a frigorificos de
afuera de la provincia (para clientes 20% C4 y 80% C3) y el 50% negocia con
un abastecedor local hace mas de 20 anos (para clientes 50% C2 y 50% C3).
Poseen muchos contratos de palabra para vender carne vacuna a distintos
clientes del tipo C4 en toda la ciudad, como ser restaurantes, hoteles, etc.
Todas las semanas se contacta con 10 empresas frigorificas de otras
provincias para conseguir la mercaderia antes mencionada. Al mismo tiempo,
no solo compra cortes envasados al vacio de otras provincias, sino que
también adquirié una envasadora con la cual luego de despostar la media res
envasa en paquetes al vacio, lo que implica cierta inversién en activos
especificos fisicos (la envasadora y los instrumentos para manejar la carne) y
activos humanos (personal capacitado para estas tareas). Del total de la carne
para clientes C3 comprada a frigorificos extra provinciales, aproximadamente el
50% lo termina convirtiendo en carne para clientes tipo C4 (de los Santos,

entrevista personal 2023).

La primera aproximacion que realizan todas las semanas hacia sus
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proveedores es con la intencion de abastecer la demanda que tienen de estos
clientes que requieren de esta carne de calidad para clientes C4. Para esto, se
contacta con frigorificos con los que tiene un CR2b y termina realizando con
uno o dos frigorificos que le brindan esta carne para clientes C4 y C3. Una
porcion de esta carne para clientes tipo C3 (50% aproximadamente) sera
procesada dentro de la misma carniceria y transformada en carne para clientes
tipo C4, logrando una pequefa integracién vertical por parte de la carniceria.
Una vez la demanda de estos clientes que tienen un contrato de palabra de
compra esta “asegurada”, intentan abastecerse de la mercaderia suficiente
para suplir la demanda de los demas clientes. Para ello, esta vez negocia con
aquellas empresas con las que establece un CR2a y se abastece de carne
para clientes tipo C2 y C3, teniendo la posibilidad de transformar cierta parte de
la mercaderia para clientes tipo C3 en C4, en la medida que sea necesario. Al
mismo tiempo, se mantiene siempre en contacto con su abastecedor de
confianza para poder respaldar y entregar toda la oferta que estos frigorificos
no puedan proveer en tiempo y forma, por lo que constantemente esta
comercializando con este abastecedor, mediante CR1, por mas minima que

sea la necesidad.

Ambiguedad: al tener un caudal casi asegurado de demanda requerida todas
las semanas, producto de estas relaciones comerciales con algunos
consumidores finales, la prevencion de la demanda de mercaderia para
clientes tipo C4 no es un problema con el que se enfrentan regularmente, pero
la prevencion de la demanda de mercaderia para clientes tipo C2 y C3 si es un
gran problema para la empresa. La incapacidad de estas empresas
proveedoras de desempefarse satisfactoriamente (entregar el volumen de
carne para clientes tipo C4 en tiempo y forma) fue la causa principal que
impulsé a esta empresa en primera instancia a lograr una pequefa integracion
vertical (transformar mercaderia para clientes C3 en C4). Pero al mismo
tiempo, es muy dificil identificar los beneficios potenciales de establecer
contratos relacionales con frigorificos extra provinciales para abastecerse de
carne para clientes C4, o por otro lado, usar estos medios para obtener carne
para clientes tipo C3 y transformarla en C4, por lo que se ve impulsado a

utilizar ambas vias para abastecerse de esta carne. Esto se ve potenciado por
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las dificultades por parte de los mismos proveedores para entregar la
mercaderia de otras caracteristicas (para clientes C2 y C3), por lo que tiene
que recurrir a un conjunto de CR2a y de CR1 para intentar suplir la oferta

requerida.

Complejidad: frecuentemente tiene dificultades con envios de medias reses
que han perdido la cadena del frio y tiene que devolverla. También presenta

problemas con frigorificos que envian carne de calidad inferior a la requerida.

Comportamiento estratégico: la empresa intenta abarcar la mayor renta
posible vendiendo carne a clientes tipo C2, C3 y C4. Llegando al punto de
realizar inversiones en activos fisicos y humanos para poder convertir una
porcion de su carne para clientes tipo C3 en C4, sélo para garantizar su

existencia.

Podemos distinguir, entonces, que esta empresa esta fuertemente impulsada a
establecer formas plurales de gobernancia para poder abastecer el
requerimiento de calidad que tiene en sus clientes, y que la ambiguedad es
central a la hora de elegir una estructura de gobernancia. Y como resultado, el
50% del total de la mercaderia necesaria lo consigue mediante CR2a y CR2b
con frigorificos extra provinciales (para clientes C3 y C4), y otro 50% mediante
un CR1 con un abastecedor provincial (para clientes C2 y C3). Pero de este
50% que obtiene mediante CR2, el 50% de la mercaderia para clientes C3 la
transforma a C4 mediante una integracion vertical, por lo que en realidad, el

20% de la mercaderia la obtiene mediante dicha integracion vertical.

5.2.6. Autoservicio La Pame.

A pesar de tener un gran volumen de venta y flujo de clientes constante, la
venta de carne no es la actividad principal en este establecimiento, sino que
mas bien es un complemento al autoservicio. Compra el 100% de su
mercaderia (carne para clientes tipo C1 y C2) a un unico frigorifico de la

provincia (Nunez Barrios, entrevista personal 2023).

La empresa directamente no intenta prever la demanda semana a semana,
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sb6lo vende la carne de la calidad y la cantidad que el frigorifico provee sin
cuestionar, siempre y cuando el precio parezca adecuado. Se ha visto en varios
escenarios de desabastecimiento y, en contraparte, en situaciones que tuvieron
que tirar unidades enteras de media res por incapacidad de venderlas. También
presentan grandes problemas a la hora de almacenar la mercaderia en casos
de dificultades para vender a un ritmo habitual. Pero al mismo tiempo, la
empresa no busca maximizar su renta ni tomar la iniciativa en las

negociaciones.

A pesar de estar claramente incentivados a buscar una mejor solucién
organizacional que resulte en una mayor renta o en menores costos de
transaccion, la empresa no invierte tiempo en la planificacion de la compra o

venta de este producto. Esto es una decision empresarial.

5.2.7. Autoservicio La Esquina.

No han podido establecerse cdmo una carniceria boutiQque, como habian
planeado inicialmente cuando crearon la empresa, posiblemente justificado por
su ubicacién en un barrio con habitantes de medio/bajos recursos que compran
casi la totalidad de su mercaderia. A pesar de esto, se pudieron reinventar
como una carniceria que vende grandes cantidades de carne de relativamente
buena calidad a un precio accesible. Para esto, negocia todas las semanas con
ocho frigorificos de otras provincias para abastecerse del 70% de la mercaderia
(para clientes C3 y C4), y el 30% restante lo compra a un abastecedor local

(unicamente para clientes C2) (Centuridn, entrevista personal 2023).

Todas las semanas, la empresa se contacta con sus proveedores de otras
provincias para negociar las posibles condiciones de una nueva entrega, esto
lo hace con frigorificos con los que tiene un CR2a y con aquellos que tiene un
CR2b. El objetivo principal de la empresa es poder abastecer la oferta de carne
para clientes tipo C3, que es aquella que mas vende y que mas ganancias le
proporciona. Pero al mismo tiempo, intenta mantener un stock de mercaderia
para clientes tipo C4, que algunas semanas es mas dificil de vender que otras,
y de mercaderia para clientes tipo C2, que vende con gran facilidad pero no

genera mucha ganancia por unidad vendida. Es por esto que negocia con las
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cinco empresas frigorificas con las que establece un CR2a y compra
mercaderia para clientes tipo C3 a dos o tres de ellas. Al mismo tiempo, se
contacta con los tres frigorificos cuya relacion comercial es mediante un CR2b
para abastecerse de mercaderia para clientes tipo C4. Esta negociacion muy
frecuentemente incluye la venta de cierta cantidad de mercaderia para cliente
tipo C3 que justifica los costos de envio y puede ayudar a obtener algun tipo de

promocion por paquete de venta.

A pesar de tener dos fuentes de esta mercaderia para clientes tipo C3, muchas
veces estas empresas presentan dificultades para poder entregar la carne en
tiempo y forma, poniendo en peligro la capacidad de la empresa de suplir la
demanda de sus clientes. Lo que justifica el uso de un CR1 con un abastecedor
local que aumenta las posibilidades de poder suplir dicha demanda de
mercaderia para clientes tipo C3, a pesar de que los costos sean superiores a
la compra mediante CR2a. Al mismo tiempo, este CR1 también abastece de
mercaderia para clientes tipo C2 a la empresa, ya que el bajo precio de venta

de esta carne no justifica el precio del envio de esta carne desde otra provincia.

Ambiguedad: la empresa de retail encuentra mucha dificultad a la hora de
estimar los beneficios potenciales que implicaria la utilizacién de una unica
estructura para gobernar la transaccion por la incapacidad de las empresas
proveedoras de suplir la totalidad de la oferta de carne, ya sea la calidad de
esta. Es por esto que se ven incentivados a establecer una serie de CR con
proveedores de distintas naturalezas, de manera que disminuyan los riesgos

por potencial incumplimiento de alguno de ellos.

Complejidad: presentan problemas en la cadena de frio de la carne que traen
de otras provincias, y dificultad para almacenar el stock remanente durante

muchas semanas.

Comportamiento estratégico: a pesar de que la carne de calidad tipo C4 no
sea el principal producto de venta como tenian planeado, han sido capaces de
modificar su estrategia y optimizar su renta ofreciendo un abanico mas amplio

de productos segun su calidad. Es principalmente este reconocimiento de los

70



beneficios que trae la venta de mercaderia para clientes tipo C2 lo que lleva a
la empresa a transar con su abastecedor de confianza mediante un CR1 para

suplir la demanda de este producto.

Como resultado, esta empresa termina estableciendo una forma plural de
gobernancia, donde genera CR2a y CR2b con frigorificos extra provinciales
para abastecerse del 70% de la mercaderia requerida (para clientes 90% C3 y
10% C4), y el 30% restante lo obtiene mediante CR1 con un abastecedor local
(para clientes C2). Y es la ambigliedad la que juega un rol primordial para la
decision de establecer este mix de respuestas organizacionales, o forma plural

de gobernancia.

5.2.8. Minimercado La Estimada.

Es una empresa que originalmente s6lo comercializaba carne vacuna, pero con
el pasar de los anos decidieron diversificar su tienda y expandirse a una
franquicia de minimercados que posee tres sucursales en toda la ciudad, con la
particularidad de que aun tienen a la carne vacuna como su producto lider.
Compra toda la mercaderia para que sea enviada a su casa central y luego la
distribuyen ellos mismos a sus sucursales. Se comunican con una serie de
frigorificos extra provinciales todas las semanas y negocian con aquellos que
ofrecen mejores precios y facilidades de logistica (para clientes C2 y C3). La
otra mitad de la mercaderia la comercializan con un abastecedor local de
confianza (para clientes C1y C2). No comercializa directamente con frigorificos

locales por una decisidon empresarial (Benitez, entrevista personal 2023).

Poseen un gran caudal de clientes al tener tres distintas sucursales en la
ciudad, lo que genera cierta dificultad a la hora de prever la demanda y
establecer una estratégia para suplir la oferta necesaria todas las semanas. Por
lo que al inicio de la semana negocian con todos los frigorificos con los que
poseen CR2a y compran mercaderia para clientes tipo C2 y C3 a tres o cuatro
de ellos, buscando suplir la totalidad de la oferta. La empresa de retail
reconoce que estos frigorificos suelen entregar menos cantidad que la pactada,
que la calidad puede no ser la deseada al momento de descarga de

mercaderia, o que la mercaderia puede llegar con dias enteros de retraso,
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entre otros problemas con los que se han encontrado a lo largo de los afios.
Ante esta situacion, la empresa decidié establecer un CR1 con un abastecedor
de confianza que provee mercaderia para clientes C1, C2 y hasta C3 en los
momentos que sea necesario, a pesar de que el precio de compra de cualquier

mercaderia sea superior.

Ambiguedad: la empresa tiene problemas determinando los beneficios
potenciales de utilizar unicamente una estructura para gobernar esta
transaccion. Por un lado, tenemos los recurrentes incumplimientos por parte de
las empresas frigorificas que dificultan el abastecimiento y manejo del stock de
carne necesario para dirigir las tres empresas. Y por otro, se presentan altos
costos de mercaderia y una incapacidad del abastecedor de suplir el 100% de
la demanda. Es por esto que la empresa se ve forzada a elegir una
combinacion de ambos y no depender unicamente en una estructura

organizacional.

Complejidad: tienen problemas con la cadena de frio de la carne recibida de
otras provincias, el almacenamiento propio y la distribucidn hacia sus

sucursales.

Comportamiento estratégico: la empresa intenta abarcar la mayor cantidad
de renta posible distribuyendo sus operaciones en distintos barrios de la ciudad
y ofreciendo calidad acorde a los recursos que tienen los habitantes de estos
barrios. Para esto se ven obligados a abastecerse de distintos tipos de calidad,

y asi, llegar a la mayor cantidad de clientes posible (C1, C2 y C3).

Como resultado, la empresa se ve obligada a establecer relaciones
comerciales con proveedores de distintas naturaleza principalmente justificada
por la percepcion que tiene sobre la incapacidad de estas empresas
proveedoras de desempefiar correctamente su trabajo. Dicho de otra manera,
la ambigliedad asociada a la dificultad de estimar beneficios marginales de un
modo de organizaciéon sobre el otro, producto de la impredictibilidad de la
capacidad de desempefio de sus proveedores, y la dificultad de establecer

correctamente los niveles de demanda de sus clientes, la que juega un rol
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principal para que esta empresa se vea obligada a transar con proveedores de
diferente naturaleza. Y para esto, realiza CR1 con un abastecedor de confianza
(para clientes 50% C1, 30% C2, 20% C3) y el resto de la mercaderia la obtiene
mediante CR2a con frigorificos extra provinciales (para clientes 50% C2, 50%
C3).

5.2.9. Supermercado Libertad.

Comercializan grandes cantidades de carne vacuna todas las semanas.
Compra el 70% de su mercaderia a un abastecedor local (para clientes tipo C1
y C2) con quien tiene una relacion comercial hace mas de 20 afios, y el 30%
restante a empresas frigorificas fuera de Formosa (tipo C2). Prefieren no
comercializar con las empresas frigorificas de locales por una decision
empresarial, es por esto que se contactan con cinco empresas de otras
provincias y terminan comprando mercaderia a dos de ellas cada semana.
Posee dos sucursales en toda la ciudad donde vende esta mercaderia, por lo
que almacenan toda la mercaderia en la casa central y la distribuyen a la
segunda sucursal de acuerdo con las demandas de la semana (Dominguez,

entrevista personal 2023).

Ambiguedad: la dificultad de determinar la demanda de sus clientes es muy
alta. Es por esto que prefieren abastecerse principalmente de carne de menor
calidad que no represente mucho riesgo en caso de pérdida. Al mismo tiempo,
estd altamente relacionado con su abastecedor local, cuya capacidad de
desempenarse satisfactoriamente esta altamente influenciada por la
disponibilidad de carne dentro de la provincia. Por lo tanto, también se
relaciona comercialmente con una serie de empresas frigorificas fuera de la
provincia mediante CR2a, de esta manera, la probabilidad de

desabastecimiento disminuye sustancialmente.

Complejidad: presenta dificultad a la hora de almacenar mercaderia en caso
de exceso de stock de una semana a la otra. La distribucion de su mercaderia
de una sucursal a la otra también es un punto clave que complejiza la
transaccion. Pero deciden realizar dicha distribucion ellos mismos porque

disminuyen los costos operativos.
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Comportamiento estratégico: busca maximizar la renta percibida mediante
negociaciones donde intenta tomar una posicion de poder por demandar altas
cantidades de mercaderia todas las semanas. No intenta diversificar la calidad
de su mercaderia porque la vision empresarial que tienen se basa en sacar la
mayor renta posible a piezas del menor costo en el mercado. Al mismo tiempo,
los CR2a que establece son con empresas de provincias cercanas a Formosa
(Chaco - Corrientes), de manera que se pueda justificar el precio del envio de

la mercaderia a pesar de que no sea de muy buena calidad.

Teniendo en cuenta estos determinantes, realiza CR1 con un abastecedor de
confianza (para clientes 50% C1, 50% C2) y el resto de la mercaderia la
obtiene mediante CR2 con frigorificos extra provinciales (para clientes C2).
Producto de la necesidad de transar con frigorificos extra provinciales, ligado
principalmente a los altos costos de transaccidon que presentaria la empresa al
depender unicamente de su abastecedor local. Dicho de otra manera, la
empresa establece una forma plural de gobernancia, con la ambigliedad como

principal determinante.

5.2.10. Supermercado Morena.

Comercializa grandes cantidades de carne vacuna todas las semanas. Compra
el 80% de su mercaderia a un frigorifico local (carnes para clientes tipo C1y
C2) y el 20% negocia con un abastecedor local (carne para clientes tipo C2).
Es una de las pocas empresas que comercializa regularmente con este
frigorifico, producto de una larga trayectoria y confianza entre las partes. Esto
ayuda a garantizar la disponibilidad de oferta todas las semanas (Barreto,

entrevista personal 2023).

A pesar de esta muy buena relacion con un frigorifico local, su capacidad esta
altamente influenciada por la oferta de animales dentro de la provincia, lo que
depende, dentro de muchos factores, de cuestiones ambientales que no se
pueden controlar o prever con mucha certeza. Es por esto que ademas de su
CR2c con este frigorifico local, la empresa se ve incentivada a establecer un

CR1 con un abastecedor provincial que ayuda a garantizar la oferta de
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mercaderia en los momentos de mayor incertidumbre. A cambio de esta
‘garantia”, la empresa de retail sigue comprando mercaderia a este
abastecedor en aquellos momentos que realmente no necesita de ellos,
aunque esto represente comprar carne de mayor precio y disminuir sus

ingresos.

Ambiguedad: la incapacidad de esta empresa frigorifica local de proveer el
100% de la oferta requerida, por cuestiones ajenas a la empresa, o0 no,
incentiva a la empresa de retail a entablar una relacion comercial con otra
empresa que ayude a suplir la oferta de mercaderia. La empresa no puede
determinar correctamente los beneficios percibidos en caso de establecer
unicamente una de estas relaciones comerciales, por o que se ve incentivada

a comercializar con ambas empresas para disminuir los costos de transaccion.

Complejidad: Existen problemas en la calidad recibida regularmente, muchos
casos de devolucion de mercaderia vencida o en mal estado. Lo cual se ve
incrementado en los casos que requiere distribuir su mercaderia de la casa

principal a la sucursal secundaria.

Comportamiento estratégico: la empresa tiene una relaciéon privilegiada con
un frigorifico local, el cual practicamente garantiza el abastecimiento del
volumen de mercaderia necesario para satisfacer a sus clientes C1 y C2 a un
costo muy bajo, lo cual ayuda a incrementar la posible renta en la venta de
esta. Pero se ve forzado a entregar parte de esta renta al transar con un
abastecedor (con precios mas altos), con tal de incrementar las probabilidades

de suplir la demanda requerida por sus clientes.

Como resultado, la empresa establece una forma plural de gobernancia para
obtener carne vacuna, principalmente dominado por la ambigiiedad que
presenta en la transaccion. Producto de la dificultad que encuentra en estimar
los beneficios potenciales de establecer una unica solucion organizacional para
gobernar dicha transaccion. Como dijimos anteriormente, realiza un CR1 con
un abastecedor local para obtener el 20% de la mercaderia total requerida

(para clientes tipo C2), y comercializa el resto de la oferta mediante un CR2c
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con un frigorifico local de confianza (para clientes tipo C1y C2).

5.2.11. Supermercado ANA.

Es una cadena de supermercados formosefia que cuenta con 10 sucursales en
la ciudad. Negocia la compra del 80% de su mercaderia con 10 frigorificos de
afuera de la provincia (para clientes C2, C3 y C4) y el 20% negocia con un
abastecedor local (para clientes C2). Toda la carne comprada es recibida en la
casa central y distribuida a las sucursales por ellos mismos. Tienen una division
de rotiseria en algunos de sus supermercados que utilizan aproximadamente el
20% de la carne comprada (mediante integracién vertical), pero dicho destino
no es implementado como una fuente de renta, sino como una manera de
reducir las posibilidades de que la carne se eche a perder por culpa de un mal

dimensionamiento de demanda (Gavilan, entrevista personal 2023).

La empresa de retail se contacta con los cinco frigorificos con los que tiene un
CR2b para abastecerse de carne para clientes tipo C4 y C3. Termina
realizando la compra de la mercaderia necesaria a una o dos empresas que le
garanticen las mejores condiciones para suplir la demanda de carne para
clientes C4 y un porcentaje de la demanda de carne C3. Por lo general, el
precio de la carne para clientes C3 es superior cuando comercializa con estas
empresas, es por esto que no busca comprarles mas mercaderia para clientes
tipo C3 que la necesaria para disminuir los costos de envio de la carne para
clientes tipo C4, o que la empresa frigorifica ofrezca como parte de un paquete
de compra. En gran medida es por eso que también establecen CR2a con otros
cinco frigorificos que s6lo ofrecen esta carne para clientes tipo C3, con precios
mas bajos y sin capacidad de vender carne para clientes tipo C4, y termina
comprando mercaderia a dos o tres de ellos todas las semanas. No es raro que
mas de uno de estos proveedores no complete su entrega en el tiempo y la
forma pactada, por lo que la empresa de retail decide tener un CR1 con un
abastecedor local que le provee de cierto porcentaje de carne todas las
semanas (para clientes C2). Aquellas semanas en las que mas de un frigorifico
falle en su envio, los requerimientos de mercaderia por parte de este
abastecedor local seran mayores. Al mismo tiempo, la empresa de retail no

deja de comprar mercaderia a este abastecedor aunque los frigorificos hayan
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suplido toda la oferta de esa semana, de manera que continuar con esta

relacién comercial.

Ambiguedad: al presentar una estrategia para posicionar su mercaderia en
caso de no poder venderla al consumidor final (cocinarla y venderla en sus
rotiserias integradas), tienen menos posibilidades de pérdida debido a la
perecibilidad del producto. Esto resulta en un mayor rango aceptable al
momento de dimensionar el volumen demandado por parte de sus clientes,
disminuyendo los problemas de prevision de demanda. Por otro lado, los
proveedores no siempre son capaces de realizar un buen trabajo como
abastecedores de materia prima. La calidad entregada por sus proveedores
varia ampliamente, entre proveedores y entre entregas, muchas veces
resultando en mayores stock de carne de cierta calidad y escasez en productos
de otra calidad. Al mismo tiempo, se observan muchos casos en los que las
empresas frigorificas extra provinciales no son capaces de suplir el volumen de
la oferta pretendida, por lo que terminan dependiendo del abastecedor local

para esto.

Complejidad: rara vez presenta problemas de refrigeracion en sus entregas y
se ven forzados a devolverla. Presentan problemas a la hora de establecer la

logistica de transporte de mercaderia a sus distintas sucursales.

Comportamiento estratégico: esta empresa intenta obtener la mayor renta
posible diversificando los tipos de mercaderia que ofrecen en sus sucursales y
asi abarcar la mayor clientela posible. La implementacion de una seccion de
rotiseria es una manera de disminuir las pérdidas de carne en caso de exceso
de stock. Al poseer tantas sucursales, un error de calculo resulta en problemas
enormes para la empresa. Por lo tanto, terminan dependiendo de su

abastecedor local para mantener las pérdidas por perecibilidad al minimo.

Con lo anteriormente expuesto, podemos afirmar que esta empresa establece
una forma plural de gobernancia para abastecerse de carne vacuna,
obteniendo el 80% de la mercaderia pretendida mediante CR2a y CR2b, y el

20% restante con un abastecedor local (para clientes tipo C2 y C3). El
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comportamiento estratégico impulsa a la empresa a conseguir la mayor renta
diversificando la calidad de carne que ofrece y obteniendo este producto
mediante negociaciones con distintos proveedores. Pero definitivamente es la
ambigiuiedad asociada a la incapacidad de realizar un trabajo satisfactorio de
dichos proveedores lo que impulsa a la implementacion de una serie de

contratos relacionales con diversos tipos de proveedores.

5.2.12. Supermercado M’bareté.

Es la empresa en este estudio que mas media res compra por semana. La
estratégia de la empresa es la de vender la mayor cantidad de mercaderia
posible a un precio que pueda competir con las carnicerias que operan 100%
por un circuito informal. De manera que buscan activamente comprar
mercaderia al precio mas bajo mediante negociaciones exitosas con
proveedores de mucha confianza y mediante promociones/descuentos por
cantidad de mercaderia comprada. Suelen comprar el 50% de los productos a
productores locales (para clientes C1 y C2), otro 30% a frigorificos locales y de
otras provincias (para clientes C1 y C2) y el 20% restante negocia con un
abastecedor local (para clientes C1 y C2), provee carne vacuna a una clientela

de muy bajos recursos (de los Santos, entrevista personal 2023).

Esta empresa de retail obtiene la mayor cantidad de mercaderia por parte de
una serie de CR3 con productores locales que ofrecen cantidad de animales
por sobre la calidad de los mismos. Puede parecer en contra de la logica el
hecho de que la empresa realice contratos relacionales con productores para
abastecerse de animales que no requieren una calidad especial. Pero la
relacionalidad de estas transacciones no tienen a la calidad como el eje central,
sino a la forma de pago por animales faenados, lo que ayuda a la empresa de
retail a disminuir el precio final de su producto. A pesar de que puedan obtener
un trato casi ideal (para su estrategia) con esta serie de productores, estos no
son capaces de proveer de carne al supermercado durante todo el afo,
producto de cuestiones que pueden estar ligadas a un problema propio de la
empresa para una entrega en particular, o que puede ser ajenas a la empresa,
similar a las anteriormente discutidas en casos anteriores. De tal manera que el

supermercado esta incentivado a establecer CR2c con dos empresas
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frigorificas locales (para abastecerse cuando el problema de la entrega es
intrinseca de la empresa productora) y CR2a con cuatro empresas frigorificas
de provincias cercanas (para abastecerse cuando el problema de la entrega
esta ligada a cuestiones locales como escasez, sequia, etc.). Es vital que
dichas empresas de otras provincias sean cercanas para que no aumenten
demasiado los precios del producto por el flete. Ultimo, pero no menos
importante, la empresa también establece CR1 con un abastecedor local que
hace de salvaguarda para proveer mercaderia cuando mas de una empresa
(sea productor o frigorifico) falle en la entrega de mercaderia en tiempo y
forma, a pesar que comercializar con este agente incrementa los costos que

inicialmente tenian previsto.

Ambiguedad: su principal problema es la incapacidad de sus proveedores de
abastecer el 100% de la carne que requieren para sus consumidores.
Necesitan tener una serie de potenciales proveedores de distintas naturalezas
que puedan ayudar a garantizar suplir la oferta todas las semanas y evitar
pérdidas potenciales por desabastecimiento. Es casi imposible determinar los
beneficios potenciales que puede tener la empresa por establecer un solo tipo
de CR, por lo que se ven incentivados a establecer un mix de CR con los
proveedores anteriormente mencionados para garantizar la mayor renta

posible.

Complejidad: los principales problemas que encuentran en los pasos criticos
del sistema productivo son aquellos asociados al momento de la logistica de
distribucion, tanto de animales vivos (cuando compra a productores) como de
medias reses (cuando compra a frigorificos locales y de otras provincias). No
presenta problemas de almacenamiento por la velocidad en la que vende su

mercaderia.

Comportamiento estratégico: la empresa busca obtener la mayor renta
posible a través de negociaciones donde son capaces de disminuir el precio de
compra de su mercaderia gracias a los grandes volumenes que compran
semana a semana. Pero dentro de la provincia de Formosa no hay proveedor

que pueda (o quiera) abastecer todo el requerimiento de esta empresa, por lo
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que se ve forzado a comercializar con distintos proveedores bajo distintos

arreglos comerciales.

Como observamos, la empresa establece una forma plural de gobernancia para
abastecerse de carne vacuna, la cual consiste en abastecer del 50% de los
requerimientos totales de mercaderia mediante CR3 con productores de mucha
confianza, el 30% mediante CR2a y CR2c con frigorificos, y el 30% restante
mediante CR1 con abastecedores de confianza. Toda la mercaderia es para
abastecer clientes tipo C1 y C2, siendo aproximadamente 50-50 la distribucion
de la calidad de la carne. La ambigliedad es el determinante mas importante a
la hora de establecer una forma plural de gobernancia, producto de los altos
costos de transaccidn que presentaria en el caso de proveerse de un unico
contrato relacional con un proveedor incapaz de suplir la oferta de la manera

que requiere la empresa.

5.3. Analisis comparativo.

En la Tabla 2 podemos observar los arreglos organizacionales que adoptan las
distintas empresas y cémo influye cada determinante en la adopcioén de esta
estructura de gobernancia. Podemos observar que todas las empresas
establecen contratos relacionales con sus proveedores, ya sea como un unico
arreglo organizacional o dentro de un mix de contratos que resultan en una

forma plural de gobernancia.

Nota: 0 significa que la variable no tiene influencia en la adopcién de una forma
plural de gobernancia. + significa que la variable tiene poca influencia en la
adopcion de una forma plural de gobernancia. ++ significa que la variable tiene
influencia moderada en la adopciéon de una forma plural de gobernancia. +++
significa que la variable tiene una fuerte influencia en la adopcion de una forma
plural de gobernancia. IV = Integracion vertical; CR1 = Contrato relacional
(retail - abastecedor); CR2 = Contrato relacional (retail - frigorifico); CR3 =

Contrato relacional (retail - productor).

80



Tabla 3. Estructuras de gobernancia y determinantes de la transaccion.

Empresas Arreglos Tipo de clientes Ambiguedad Complejidad Comportamiento
estratégico

Carniceria Villa Angela Forma plural (CR1 20% + CR2 80%) C2-C3-C4 +++ + ++
Carniceria Don Mateo Forma plural (CR1 20% + CR2 50% + CR3 30%) C1-C2-C3 +++ + ++
Carniceria El Correntino CR2 100% C1-C2 + + +
Carniceria Avenida CR2 100% C1-C2-C3 + 0 +
Carniceria Rustico Forma plural (IV 10% + CR1 40% + CR2 50%) C2-C3-C4 +++ + ++
Autoservicio La Pame CR2 100% C1-C2 + + 0
Autoservicio La Esquina Forma plural (CR1 30% + CR2 70%) C2-C3-C4 +++ + ++
Minimercado La Estimada | Forma plural (CR1 50% + CR2 50%) C1-C2-C3 +++ + ++
Supermercado Libertad Forma plural (CR1 70% + CR2 30%) C1-C2 +++ ++ +
Supermercado Morena Forma plural (CR1 20% + CR2 80%) C1-C2 +++ ++ +
Supermercado ANA Forma plural (CR1 20% + CR2 80%) C2-C3-C4 +++ + ++
Supermercado M’bareté Forma plural (CR1 20% + CR2 30% + CR3 50%) C1-C2-C3 +++ ++ ++

Fuente: elaboracion propia. Resultado de la investigacion.

Adaptado de Ménard (2013).
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Teniendo en cuenta los resultados de las entrevistas y el analisis individual de
cada caso, podemos definir que el principal determinante que tienen en cuenta
las empresas a la hora de establecer estructuras de gobernancia es la
ambiguedad. La cual esta fuertemente asociada a la incertidumbre del
mercado y de la evaluacion de desempefo de los proveedores. A estas
empresas les resulta muy dificil estimar beneficios marginales de un modo de
organizacion sobre el otro, por lo que en lugar de intentar prever y especificar
con precision todas las condiciones posibles en un contrato unico y detallado
con un proveedor, el cual muy posiblemente no sera capaz de cumplir dichas
condiciones en el contrato, optan por establecer contratos relacionales con
varios proveedores. De esta manera, evitan los altos costos de transaccion,
principalmente asociados a la inadecuada estimacién del nivel de demanda
(racionalidad limitada), y los frecuentes incumplimientos de acuerdos por parte

de los proveedores (racionalidad limitada y oportunismo).

En los contratos relacionales se establece una comunicacion constante entre
las empresas de retail y los proveedores para adaptarse a las fluctuaciones en
la demanda, las preferencias cambiantes de los clientes y la disponibilidad de
carne en el mercado. De manera que semana a semana se puedan negociar
condiciones especificas de la calidad, volumen y el precio por unidad para
dicha semana, con la finalidad de que la empresa de retail pueda tomar la
decision final de comprar, o no, carne a dicho proveedor, sin dafar
profundamente la relacién entre los agentes. Este enfoque permitiria a las
empresas distribuidoras mantener una relacion comercial con varios
proveedores, ajustando los volumenes y los cortes de carne segun sea
necesario para satisfacer la demanda del mercado y abordar la ambigledad en
curso. La adaptabilidad y la colaboracion continua con los proveedores son
esenciales para abordar la ambigliedad en la cadena de suministro de carne en

el contexto de las fluctuaciones impredecibles en la demanda y la oferta.

Cuando analizamos la complejidad, encontramos que varias de estas
empresas enfrentan problemas con respecto a un paso muy importante en el
proceso productivo, la logistica de distribucion hacia las empresas de retail. En

este punto, varias empresas regularmente reciben mercaderia que no esta en
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condiciones o ha perdido la cadena de frio. Esto trae asociado altos costos de
transaccion ex-post para devolver la mercaderia o perder la oportunidad de
venderla al consumidor final por encontrarse en mal estado. También son
frecuentes los problemas de sobreabastecimiento e incapacidad de almacenar
toda la mercaderia en las camaras de frio, aunque esto esté altamente
asociado a la racionalidad limitada que dificulta la correcta prevision de la
demanda. La reiterada ocurrencia de estos eventos incentiva a las empresas a
buscar otros proveedores, ya sea que se encuentren mas cerca de la provincia

0 que establezcan condiciones minimas de entrega.

El dltimo determinante a tener en cuenta es el comportamiento estratégico
por parte de las empresas. Lo primero a analizar seran las distintas maneras en
las que las distribuidoras minoristas quieren llegar a sus consumidores finales,
ya que establecen distintas estrategias para maximizar su renta. Algunas
intentan ofrecer la mayor variedad de calidad de carne que garantice llegar a
un mayor numero de clientes, y otras empresas deciden vender cantidad por
sobre la calidad para maximizar esta renta. El comportamiento estratégico es
importante a la hora de establecer una estructura de gobernancia porque no
todas las veces un mismo proveedor es capaz de abastecer a las empresas de
retail con la mercaderia requerida (en calidad o cantidad). Ante estas
situaciones, estas empresas se ven obligadas a buscar otros proveedores que

ofrezcan lo que estan pidiendo sus clientes.

Al mismo tiempo, cualquiera que sea la estrategia que adopte una empresa
para maximizar su renta, ésta se ve desplazada a un segundo plano de
importancia cuando el problema principal radica en la ambigliedad que genera
la incertidumbre de no poder prever una demanda y no saber si tus
proveedores son capaces de suplir la oferta. O dicho de otra manera mas
simple, no importa la estrategia de venta que establezca una empresa de retail

si no cuenta con mercaderia para vender.

Por otro lado, vale la pena recalcar que tres de estas empresas de retail
deciden no utilizar formas plurales de gobernancia, a pesar de claramente estar

incentivadas a adoptar este tipo de arreglo. En estos casos, los costos de
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transaccion asociados al oportunismo por parte de sus proveedores son muy
altos, pero deciden mantener la estructura tal cual estd como una decision

gerencial.

Para finalizar, obtuvimos informacion necesaria para clasificar a estas formas
plurales encontradas en las empresas de retail, pero al no ser un eje central en
nuestro analisis, s6lo se dejara como menciéon especial. Cuando estas
respuestas organizacionales estuvieron presentes, pudimos observar formas
plurales del tipo within casi en su totalidad. Estas son formas plurales de
gobernancia que estdn compuestas unicamente por un mix de contratos de
distinta naturaleza. La unica empresa que presento otro tipo de forma plural fue
la “Carniceria Rustico”, que por anadir a su mix de contratos una pequefia
integracion vertical, para transformar una porcion de la mercaderia para
clientes del tipo C3 en mercaderia para clientes del tipo C4, adopta una forma
plural del tipo between. La cual se obtiene mediante la integracion de dos
arreglos basicos encontrados en la literatura (mercado spot, hibridos vy
jerarquias), siendo en este caso, la integracién entre un mix de contratos

relacionales y una jerarquia.
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CAPITULO 6 - DISCUSION DE LOS RESULTADOS.

En este capitulo, se analizan los resultados obtenidos y se determina que tan
alineado esta el universo observado con el marco tedrico expuesto en el
Capitulo 2. Teniendo a las transacciones entre las empresas de retail de carne
vacuna de la ciudad de Formosa y sus proveedores como unidad principal de
analisis, el estudio empieza observando el nivel de sus atributos encontrados y
la alineacion existente con el marco tedérico propuesto por Williamson (1996),
continia con el analisis de las sus determinantes propuestas por Ménard
(2013) y el nivel de dominancia que le asigna cada empresa a estos, y termina
con un comentario sobre el marco tedrico propuesto por Schneider (2018) y sus

posibles aplicaciones.

Segun el principio de alineacién propuesto por Williamson (1996), los atributos
de la transaccion llevan a las empresas a elegir una estructura que minimice
los costos de transaccion asociados con el oportunismo y la racionalidad
limitada. Al analizar las transacciones entre las empresas de retail y sus
proveedores, observamos que una alta frecuencia de transacciones reduce los
problemas de riesgo moral y seleccion adversa, lo que disminuye los costos de
transaccion debido a una mayor dependencia bilateral y un mejor conocimiento
entre las partes (Pérez San Martin, 2003). Ademas, un nivel intermedio de
especificidad de activos tiende a impulsar a las empresas a optar por formas
hibridas de gobernanza. Aunque esto no se observa de manera formal en los
casos analizados, si se manifiesta de manera informal o relacional. Sin
embargo, este resultado por si solo no es suficiente para responder a las

preguntas planteadas en este trabajo.

El nivel de frecuencia y especificidad de los activos sugiere que una solucion
organizacional alineada deberia encontrarse dentro del espectro de las
soluciones hibridas (segun Ménard, 1996, 2002). Sin embargo, esta afirmacion
es poco especifica si se considera la amplia variedad de arreglos contractuales
(o institutional arrangements, siguiendo los postulados de Ménard, 2002) que
pueden existir para gobernar una transaccion. Por lo tanto, nos encontramos en

una situacion en la que los actores del subsistema bajo analisis utilizan la
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incertidumbre para establecer una estructura de gobernanza, dado que elegir
entre las formas extremas de gobernanza (mercado o jerarquia) implicaria altos

costos de transaccion, por un lado, o altos costos de control por el otro.

Podemos afirmar que la incertidumbre de la transaccién es el atributo mas
importante al determinar una estructura de gobernanza, en linea con lo
planteado por Williamson (1996). Segun Ménard (2018), una situacion de alta
incertidumbre conduce a la no contractibilidad de las transacciones, lo que
significa que se opta por formas de gobernanza informal, como acuerdos
verbales, en lugar de estructuras de gobernanza de mercado que, segun
Williamson (1996), implicarian altos costos de transaccion. Este escenario de
no contractibilidad, combinado con la confianza entre los actores (resultado de
una alta frecuencia de transaccion), destaca la importancia de la dimension

relacional en los acuerdos para lograr transacciones satisfactorias.

Por lo tanto, deberiamos encontrar algun tipo de contrato como "la solucion
organizacional superadora" para llevar a cabo estas transacciones. En el
analisis de las empresas de retail, observamos que estas establecen contratos
verbales con sus proveedores, en los cuales se definen ciertas salvaguardas
por incumplimientos y condiciones basicas de comercializacion, con la
confianza entre las partes desempefiando un papel fundamental en el
funcionamiento de la transaccion. Por esta razdn, podemos decir que estas
transacciones (T2, T3 y T5 de la Figura 1) se encuentran alineadas segun
Williamson (1996).

Hasta aqui, hemos estado observando el subsistema como si fuera estatico e
invariable. Ahora, necesitamos cambiar nuestro enfoque y volver a analizar el
mismo subsistema desde una perspectiva diferente. Desde esta nueva
perspectiva, "menardiana”, el estudio se vuelve dinamico y se centra en
analizar la accion que una empresa realiza sobre un producto en particular
(Ménard, 2013). En este enfoque, la gestion juega un papel crucial para
coordinar y reducir los costos de transaccidon en un escenario donde las

condiciones cambian con el tiempo.
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Sin necesidad de un analisis extenso, podemos afirmar que los contratos
verbales previamente identificados son, en esencia, contratos relacionales.
Estos contratos se caracterizan por una confianza mutua, normas sociales y
expectativas compartidas, aspectos fundamentales para su establecimiento. No
obstante, los contratos relacionales destacan en escenarios donde la
adaptabilidad es esencial, ya que proporcionan flexibilidad a las partes para

ajustarse a medida que evolucionan las circunstancias.

Esta no es la unica diferencia observada al cambiar nuestro enfoque de
estudio. Al analizar las empresas de retail, notamos que no utilizan un unico
tipo de contrato relacional basado en los atributos de la transaccion
observados. En lugar de ello, coordinan una serie de contratos de diversa
naturaleza para gestionar la transaccién de abastecimiento de carne vacuna.
En otras palabras, estas empresas adoptan formas plurales de gobernanza
como estructura para llevar a cabo dicha transaccion, lo que resulta en una
desalineacion con lo encontrado segun el marco tedrico propuesto por
Williamson (1996).

Pero entonces, ;qué modelo debemos seguir? Al encontrarnos en un
subsistema de agronegocios dinamico, analizar estas transacciones de forma
aislada, como si no influyeran entre si, es inconcebible y no refleja la realidad
observada. Tampoco es correcto afirmar que no existe una alineacién entre los
atributos de la transaccién y la estructura de gobernanza observada. Esto se
debe a que Williamson (1996) no incluyé en su marco tedrico la existencia de
formas plurales de gobernanza, un concepto que fue reconocido en la literatura

posteriormente.

Al mismo tiempo, limitarse a las tres soluciones organizacionales propuestas
por Williamson (mercado, jerarquias e hibridos) y excluir las formas plurales
reconocidas mas tarde seria un error, ya que esto podria retroceder el
desarrollo de las teorias de la Nueva Economia Institucional (NEI). Lo
apropiado hubiera sido plantear el estudio de la alineacion entre los atributos
de la transaccion y la estructura de gobernanza utilizando un marco tedrico

mas actualizado que contemple las formas plurales de gobernanza, como el
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propuesto por Schnaider (2018), o bien comparar ambos marcos teoricos y sus

resultados.

Este enfoque no se contempld al inicio del trabajo debido al vasto desconocido
que representan las formas plurales de gobernanza y la forma adecuada de
estudiarlas. Dado que el estudio se diseiid como exploratorio-descriptivo, la
existencia de estas formas plurales en el subsistema de agronegocios de carne
vacuna en la ciudad de Formosa era una mera suposicién al concebir la
metodologia. Aunque no estaba estipulado como uno de los objetivos
principales del trabajo, se mencionara el grado de alineacion entre los atributos
de la transaccion y la estructura de gobernanza establecida, segun el marco
tedrico de Schnaider (2018).

Ménard (2013) planteaba que tanto la teoria de costos de transaccién (TCE)
como la teoria de la agencia, en sus versiones contemporaneas, enfrentan un
problema o "dilema" al intentar explicar la existencia y las caracteristicas de las
formas plurales de gobernanza. Esta afirmacion se confirma en el contexto de
este trabajo. Ménard (op. cit.) sugiere que las empresas, al enfrentar estos
dilemas, se ven incentivadas a establecer formas plurales de gobernanza para
llevar a cabo sus transacciones, en funcién de la importancia o dominancia que
los gerentes y administradores asignan a los "determinantes de la transaccion”.
Segun Meénard, dentro de estos determinantes, uno de los tres puede
predominar sobre los otros al decidir si implementar una forma plural de

gobernanza.

En primera instancia, podemos afirmar que existe una alineaciéon entre las
soluciones organizacionales observadas en las empresas de retail y el modelo
teérico propuesto por Ménard (2013). Este modelo sostiene que los
determinantes de la transaccion—Ila ambiguedad, la complejidad y el
comportamiento estratégico—influyen en la manera en que estas empresas
coordinan sus transacciones, incentivando la adopcién de formas plurales de

gobernanza.
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Por otro lado, en el caso especifico de cdmo las empresas de retail de carne
vacuna en la ciudad de Formosa se abastecen de mercaderia, el determinante
predominante en la mayoria de los casos es la ambiguedad. Esto contrasta con
nuestra hipoétesis inicial, que sugeria que el comportamiento estratégico seria el
factor dominante, y con la primera aproximacion de Ménard a esta teoria, que
destacaba la complejidad como el determinante principal. Aunque el
comportamiento estratégico sigue siendo relevante en la definicion de como
distribuir las transacciones de compra—es decir, cuanto y qué calidad de
mercaderia se adquiere de cada proveedor—su papel es secundario en
comparacién con la ambigiuedad. La alta incertidumbre asociada a la
transaccion genera elevados costos de transaccion relacionados con la
racionalidad limitada, lo que subraya la importancia de la ambiguedad en la

coordinacion de estas transacciones.

Como mencionamos anteriormente, Schnaider (2018) ofrece una perspectiva
diferente a la de Ménard (2013). Segun Schnaider, ciertos niveles de los
atributos de la transaccién pueden justificar la implementacion de formas
plurales de gobernanza. En su proposicién P1, afirma: "Un nivel intermedio de
especificidad de activos, combinado con un nivel significativo de incertidumbre,

da lugar a la existencia de formas plurales".

Para entender qué se considera un "nivel significativo de incertidumbre",
observamos que en su trabajo "Heterogeneity of Plural Forms: A Revised
Transaction Cost Approach," Schnaider clasifica la incertidumbre en valores de
"bajo" y "alto." Por lo tanto, cualquier nivel de incertidumbre superior a "bajo"
puede ser considerado como "significativo" para nuestro analisis. En
consecuencia, podemos concluir que la proposicion P1 de Schnaider se cumple
en nuestro estudio, dado que los niveles de los atributos de la transaccién y la
estructura de gobernanza observada en las empresas de retail en nuestra

investigacion se alinean con esta teoria.

Schnaider (2018) también presenta un marco conceptual que reconoce la
heterogeneidad dentro de los arreglos plurales. En su proposicion P2, afirma:

“Para un nivel de especialidad de inversiones lo suficientemente alto como para
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justificar arreglos no de mercado, pero no tan alto como para que las jerarquias
sean la unica solucién viable, hay una correlacion entre el tipo de incertidumbre
que afecta a la transaccion y el tipo de forma plural adoptada para manejar

dicha transaccion.”

En otras palabras, al desglosar la incertidumbre de la transaccion en categorias
como incertidumbre del mercado, incertidumbre tecnoldgica e incertidumbre en
la evaluacion del desempefio de los proveedores, y analizarlas por separado,
podemos determinar qué tipo de forma plural de gobernanza deberian elegir las
empresas de retail. Schnaider (2018) también proporciona una clasificacién de
la heterogeneidad de formas plurales que podemos observar en cada caso, lo
que ayuda a entender como diferentes tipos de incertidumbre influyen en la

seleccidn de la estructura de gobernanza apropiada.

Cuando Schnaider puso a prueba su teoria, no pudo ser concluyente con su
proposicién P2d debido a la falta de evidencia. Esta proposicion establece que:
“‘Un nivel significativo de incertidumbre que afecta la evaluacion del
desempeno, cuando se combina con un nivel intermedio de especificidad de
activos, favorece la adopcion de formas plurales de gobernanza del tipo within.”
En el presente trabajo, observamos altos niveles de incertidumbre que afectan
la evaluacion del desempefio, lo cual deberia dar lugar a formas plurales del
tipo within. Esto coincide con los hallazgos de las entrevistas realizadas con las
empresas de retail, ya que la mayoria de las formas plurales de gobernanza
identificadas fueron del tipo within. Las formas plurales within son
combinaciones de diferentes modalidades de soluciones hibridas para la
organizacion de transacciones que comparten atributos similares. Por lo tanto,
este estudio puede servir como evidencia de que la proposicion P2d de

Schnaider (op. cit.) es valida.

Al mismo tiempo, al analizar la Unica empresa en la que encontramos una
forma plural de tipo between, observamos que dicha empresa tenia niveles de
especificidad de activos superiores a los de las demas empresas en el estudio.
Esto es consistente con la proposicion P2c de Schnaider (2018), que establece:

“‘Un nivel significativo de incertidumbre que afecta la evaluacion del
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desempefo, cuando se combina con un nivel de especificidad de activos
cercano a los valores limite K1 o K2, favorece la adopcién de la forma plural del
tipo between.” De esta manera, podemos afirmar que la proposicion P2c de

Schnaider también resulta valida en este contexto.

En conclusién, la investigacidn ha proporcionado evidencia que contribuye a
una mejor comprension del amplio espectro del estudio de las formas plurales
de gobernanza. Ademas, aunque no era un objetivo explicito del trabajo, los
hallazgos son consistentes con la heterogeneidad observada en las respuestas
organizacionales. Podemos definir que estas formas plurales de gobernanza
estan altamente justificadas por el entorno institucional en el que se llevan a
cabo las transacciones. La alta incertidumbre en el desempefo de los
proveedores, la variabilidad en la oferta, los cambios en la demanda y la alta
competencia interna y externa, son solo algunas de las particularidades que se
identifican en la ciudad de Formosa. Caracteristicas que también estan
presentes en otras ciudades, tanto pequefas como grandes, de Argentina. Por
lo tanto, los resultados de este estudio tienen el potencial de ser relevantes no
solo para Formosa, sino también para otras localidades con caracteristicas
comparables. Este entendimiento ampliado sugiere que las formas plurales de
gobernanza y los enfoques flexibles para la gestion de la cadena de suministro
observados en este trabajo podrian ser aplicables a otras ciudades del pais,
donde las empresas de retail enfrentan desafios similares en la coordinacion de
sus transacciones de abastecimiento. Asi, este estudio no solo enriquece el
conocimiento tedrico sobre la gobernanza de transacciones complejas, sino
que también ofrece una base para investigaciones futuras que exploren la

aplicabilidad de estos hallazgos en contextos similares a nivel nacional.
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CAPITULO 7 - CONCLUSION.

Con las entrevistas secundarias a varias empresas de retail, es posible afirmar
que existe un uso de formas plurales de gobernancia compuestas por una serie
de estructuras de gobernancia de naturaleza muy variables. El estudio no
finalizé con la identificacion de estas estructuras de gobernancia, sino que
también fue posible analizar sus composiciones, sus diferencias entre ellas y
las razones que llevan a las empresas a tomar esas decisiones. Mientras que
la ambiguiedad es primordial a la hora de establecer o no una forma plural de
gobernancia para abastecerse de carne vacuna, el comportamiento estratégico
juega un rol importante en la manera de que tienen estas empresas de
distribuir sus transacciones y las relaciones con sus proveedores. Dicho de otra
manera, la ambigiuedad de las transacciones los impulsa a comprar carne
vacuna a mas de un proveedor, y el comportamiento estratégico les da una

idea de como y cuanto comprarle a cada uno de ellos.

Particularmente, pudimos distinguir dos cuestiones principales que influencian
en sobremedida la ambiguedad de la transaccion, la dificultad de calcular la
demanda de los clientes y la incapacidad de los proveedores de desempenar
su tarea segun lo pactado con la empresa que compra la mercaderia. La
primera esta principalmente ligada a la inexistencia de indicadores regulares
que muestren con exactitud las tendencias de consumo de la carne, la
existencia de productos sustitutos (como pollo y cerdo) y los cambios abruptos
en los habitos de consumo, producto de la veloz pérdida del valor del peso
argentino. Todas estas variables ya habian sido consideradas como
importantes antes de empezar nuestro estudio, por lo que no fue sorpresivo

encontrarnos con estas respuestas.

Lo que si llamé nuestra atencidn, y no se habia tenido en cuenta antes del
estudio, fue esta incapacidad de desempenarse satisfactoriamente por parte de
los proveedores, la cual puede estar estrechamente relacionada con el
mercado extrarregional al que acceden los estos proveedores de carne vacuna
que existe en la provincia de Formosa descrito en el Capitulo 4. Los

proveedores obtienen mayores beneficios monetarios al establecer relaciones
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comerciales con los actores dentro de este mercado extrarregional ya que
pagan un precio muy superior al mercado interno. Esto resulta en una severa
disminucién en el stock para el mercado interno y una baja importante en la
calidad ofrecida a las empresas de retail de la ciudad de Formosa. Ante esta
situacion, las empresas de retail se ven fuertemente incentivadas a buscar
soluciones organizacionales que disminuyan los costos de transaccion. Siendo
la principal solucion buscar otros proveedores de distinta naturaleza que sean

capaces de abastecer esta mercaderia.

Podemos afirmar que en las transacciones existentes entre las empresas de
retail de carne vacuna de la ciudad de Formosa y sus proveedores, la definicién
de la estructura de gobernancia es multicausal, siendo la incertidumbre de la
transaccion y la ambigiedad las mas importantes. Estas empresas encuentran
la solucién organizacional que presenta los menores costos de transaccion al
implementar un mix de distintas estructuras de gobernancia, también llamados

formas plurales de gobernancia.

Como consideraciones finales para futuros estudios, es interesante remarcar
que si se pretende analizar el nivel de alineaciéon entre los atributos de las
transacciones y las soluciones organizacionales, es imprescindible notar la
obsolescencia que presenta la utilizacion del marco tedrico propuesto por
Williamson (1996), en casos de una posible presencia de las llamadas formas
plurales. Intentar explicar el fendmeno que estas representan dentro de un
marco donde ni siquiera habian sido planteadas, carece de aplicaciones
practicas o tedricas, para lo cual ya existen alternativas mas acordes que si son
capaces de brindar una vision mas profunda que explique dicho fendmeno. No
obstante, el uso del principio de alineacion de Williamson (op. cit) es
estrictamente necesario para determinar si las empresas utilizan, o no, las
soluciones organizacionales que presentan los menores costos de transaccion

posible.

Al ser una primera aproximacion de un estudio que utiliza el marco tedrico de la
NEI en la ciudad de Formosa, fue necesario utilizar varios marcos teéricos para

entender un poco mas el subsistema de agronegocios de la carne vacuna y
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demostrar la existencia de formas plurales de gobernancia en un tipo de
transaccion especifica, a pesar de que algunos de estas teorias ya hayan sido
modificadas a versiones mas actualizadas. Al mismo tiempo, este estudio nos
brind6 mucha informaciéon sobre la naturaleza que tienen estos arreglos

organizacionales, independientemente del contexto donde se llevan a cabo.

Habiendo obtenido informacién certera de la existencia de formas plurales de
gobernancia en el subsistema de carne vacuna en la Argentina, seria necesario
el estudio de caso en profundidad de alguna empresa en este mismo
subsistema de agronegocios para lograr una mejor caracterizacion de las
formas plurales en este sector, pero no solo upstream como realizamos en este
trabajo, sino también downstream, sobre todo si se utiliza un framework mas
actualizado como el propuesto por Schneider (2018). Indagar en otros sectores
de agronegocios de gran relevancia en el pais e intentar identificar la existencia
de estas formas plurales también es importante para ratificar que estas
respuestas organizacionales no soélo son transitorias o sectoriales, sino que son
utilizadas dia a dia por empresarios argentinos de todo tipo. Como podemos
observar, la agenda de investigacion de las formas plurales de gobernancia en
los agronegocios de la Argentina es extensa y desafiante, pero cada pequefno

aporte es importante.
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