Revista Interdisciplinaria de Estudios Agrarios,
N° 23, 2% semestre 2005.

Reconfiguracién de las Empresas
Transnacionales Agroalimentarias
y sus impactos locales.

El caso de las industrias licteas*

GRACIELA E. GUTMAN**
y PABLO LAVARELLO***

Introduccién

Las empresas transnacionales (ETN) agroalimentarias enfrentan
un panorama mundial crecientemente complejo, en el que se combina el
estancamiento relativo de la demanda de alimentos en los paises indus-
trializados, cambios demogrificos y en los patrones de consumo, nuevas
exigencias de calidad de los consumidores/clientes; innovaciones tecno-
l6gicas y organizativas, en particular la difusion de las modernas biotec-
nologfas; estrategias relacionadas con el acceso a los mercados y/o el
abastecimiento de materias primas; modificaciones en los contextos re-
gulatorios mundiales y regionales; nuevas relaciones de poder a lo largo
de las cadenas.

En respuesta a este contexto competitivo, las ETN redisefian sus
modelos organizativos, buscando alcanzar a la vez economias de escala
y de gama; reestructurar las formas de coordinacién vertical; conformar
de redes y alianzas con proveedores de materia prima y de tecnologia.
Las grandes ETN inauguran nuevas oleadas de internacionalizacién ha-
cia mercados en crecimiento y las fuentes de materia prima y/o activos
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noviembre de 2005-06-29
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tecnol6gicos, en una lucha competitiva dentro del oligopolio mundial pa-
ra mantener o acrecentar sus posiciones.

Estas grandes tendencias se expresan en los paises de destino de las
inversiones en forma heterogénea, en funcién de las especificidades de las
distintas producciones, la estructuracién de sus sistemas de innovacion, sus
modalidades de inserci6n internacional y los cambios en los contextos re-
gulatorios. La presente ponencia analizard estos impactos para el caso de
las industrias lacteas en Argentina. En la Seccién I, discutimos los princi-
pales cambios en el contexto competitivo a nivel mundial y el conjunto de
innovaciones tecnologicas y organizacionales en los cuales éstos se susten-
tan. En la Seccién II, a partir de la taxonomia de cambios de estrategia y
estructuras organizacionales discutidas en la primera seccién, identificamos
cuales son los comportamientos de las ETN localizadas en Argentina.

1. Cambios en el contexto competitivo internacional y es-
trategias de las empresas trasnacionales licteas

En los mercados nacionales de alimentos, la situacién tradicional
caracterizada por una demanda abastecida por productores independien-
tes y transformadores locales est4 siendo reemplazada por cadenas de va-
lor globales, en las cuales los grandes grupos multinacionales abastecen a
los consumidores de diversos paises con variados grados de integracién
local de las cadenas. Las inversiones extranjeras directas son atraidas por
las posibilidades de mercados internos ampliados y el aumento del co-
mercio intra-regional.

1.1. Un oliggpolio maduro con una creciente rivalidad inter-sectorial

Las transformaciones en curso en las pautas y hibitos de consu-
mo, profundizan los cambios estructurales que remontan a la postguerra
-la entrada de la mujer en el mercado de trabajo; el crecimiento en el ni-
mero de viviendas unipersonales, la desestructuracién de las comidas fa-
miliares y la difusion de productos alimenticios ahorradores de trabajo-;
cambios que ahora se acentiian marcados por el paso de un modelo de
consumo agro-industrial (intensivo en calorias, con produccién y consu-
mo de masas estandarizado) hacia otro de “saturacién” en el cual los
principales rasgos son (Gutman y Lavarello, 2004; Rabobank, 2004):

(i) Lento crecimiento del negocio alimentario.

(ii) Cambios demograficos y en los hébitos de vida: el envejeci-

miento general de la poblacién en los paises desarrollados, si
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bien disminuye la demanda de alimentos, genera nuevos seg-
mentos de mercado.

(iii)Un reforzamiento de las regulaciones orientadas a garantizar la
seguridad alimentaria y la salud.

(iv)Persistencia (e hibridacién) de las especificidades locales en
donde las migraciones y la multi-culturalidad de los grandes
centros urbanos son determinantes fundamentales.

En el otro extremo los complejos agroalimentarios, las tecnologias
agropecuarias estdn cambiando. En Europa, el enfasis creciente de la so-
ciedad en la sustentabilidad ambiental se refleja en el crecimiento de la
agricultura orgénica, al mismo tiempo que la moderna biotecnologia
ofrece importantes oportunidades. Varios paises del MERCOSUR, y Ar-
gentina en primer lugar, adoptaron ripidamente los nuevos “paquetes
biotecnoldgicos”; las grandes empresas multinacionales proveedoras de
insumos, se consolidan como articuladoras de estas nuevas tecnologias
(Bisang, ez d 2000).

Como resultado de estos cambios, las industrias agroalimenta-
rias (IAA) enfrentan una demanda cada vez mis exigente y segmenta-
da, y una agricultura que incorpora velozmente las modernas (bio)tec-
nologias.

Tradicionalmente, la segmentacién mas importante de los merca-
dos de consumidores se definia a nivel nacional. Sin embargo, la crecien-
te trasnacionalizacién de las IAA se traduce en la configuracién de ver-
daderos oligopolios mundiales agroalimentarios (Rastoin, 2000; Lavare-
llo, 2001). La elevada concentracién de las IAA en los mercados nacio-
nales hoy se reproduce a nivel global. La difusién de las politicas de libe-
ralizacién y de la competencia desde los ‘80, presentadas por sus impul-
sores como politicas tendientes a aumentar la competencia, generaron
paradjicamente mayores niveles de concentracion. La expansion de las
ETN debilita la estabilidad que gozaban de los oligopolios nacionales en
mercados protegidos; ello, junto a la generalizacién de las politicas de de-
fensa de la competencia y la mayor rivalidad entre las empresas inciden
en la reduccién de los margenes de ganancias industriales y promueven
mayores niveles de concentracién para viabilizar las adecuadas escalas de
produccién de las firmas (Sutton, 2003).

Las industrias ldcteas

El mercado mundial de las industrias lacteas estd dominado por
un reducido grupo de ETNs y de cooperativas. Un rasgo particular de es-
tas industrias resida en la importancia que todavia conservan las formas
cooperativas de organizacién empresarial, las que comparten, junto a las
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empresas multinacionales diversificadas, las primeras posiciones de las
ventas en el oligopolio mundial de productos lacteos. Estas grandes coo-
perativas delineardn en los préximos afios importantes cambios en sus
estrategias de internacionalizacién.

Cuadro 1. Industrias Licteas. Ventas Mundiales de las principales empresas en el afio
2003.

Empresa Pais de origen  Ventas miles Participacién

millones USS en las ventas de

2003 las mayores 20
1. Nestié Suiza 15,3 8%
2. Dean Foods EEUU 71 4%
3. Dairy Farmers of America (c)  EEUU 6.4 3%
4, Ara Foods (c) Din/Suiza/GB 6,1 3%
5. Danone Francia 6 3%
6. Fonterra (c) Nueva Zelanda 58 3%
7. Parmalat ltalia 58 3%
8. Kraft Foods EEWV 53 3%
9. Lactalis Francia 52 3%
10. Unilever* Holanda/GB 49 2%

Fuente: Rabobank, 2004
*) Estimacion
¢) Co-operativa

Dominada por las fusiones y adquisiciones (F&A), la internaciona-
lizacién de estas industrias asume una modalidad intra-regional o mun-
dial en funcidn del tamaiio de las ETN y de sus estrategias. En particu-
lar las ETN de capitales europeos o norteamericanos de mayor factura-
cién, en su mayoria firmas multiproductos, se caracterizan por una inter-
nacionalizacién extra-regional. Los grupos de menor dimensién —ya sean
aquellos provenientes de paises emergentes como Arcor (Argentina), o
bien firmas especializadas- presentan una internacionalizacién de tipo
intra-regional. L.a excepci6n es sin lugar a dudas, la ex cooperativa neo-
zelandesa Fonterra, que expresa un acelerado paso a la internacionaliza-
cién extra-regional, fuertemente asociada a las alianzas estratégicas con
otros miembros del oligopolio mundial, como veremos més adelante.
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Cuadro 2. F&A internacionales por principales empresas en los sectores licteos, galleti-
tas, chocolates y golosinas. Periodo 1995-2003

% sobre el N° F&A

Empresa Sector Pais deorigen  mill USS  N°F&A Extra Intra
regional regional

Unilever MP Paises Bajos 28 955 20 55% 45%
Nestle MP Suiza 20044 53 79% 21%
Cadbury Schweepes ~ CyG inglaterra 979 24 75% 25%
Danone MP Francia 3278 41 88% 12%
Dreyers GIC Inc PL Suiza 2354 1 100% 0%
Parmalat PL ltalia 1002 17 88% 12%
Kemy Group PLC MP Estados Unidos 965 18 67% 33%
CSM NV MP Paises Bajos 817 9 56% 44%
Perfetti SpA GyG talia 579 1 0% 100%
Kraft Foods Inc GG Estados Unidos 480 1 91% 9%
Saputo Group Inc PL Canada 441 3 0% 100%
NZDB PL Nueva Zelanda 193 2 0% 100%
Arcor SAIC CyG Argentina 191 2 0% 100%
Fromageries Bel SA Pt Francia 189 4 50% 50%
Nabisco

{previo F8A Kraft) CyG Estados Unidos 185 8 88% 13%
Besnier SA PL Francia 177 2 50% 50%
Fonterra Co-op Grp Ltd PL Australia 159 7 57% 43%

Nota: MP multi-productos; CyG: chocolate y Golosinas; PL productos lacteos
Fuente: Gutman y Lavarello (CEPAL) elaboracion propia en base a datos de diversas fuentes

Esta mayor concentracién e internacionalizacién se manifiesta asi-
mismo en una mayor rivalidad inter-sectorial, entre las empresas del co-
mercio minorista concentrado (Gran Distribucién, GD) y las IAA. La in-
tegracién de las etapas mayoristas y de logistica por parte de la GD, la
difusion de las marcas de distribuidores, las practicas comerciales con los
proveedores (plazos de pago, alquiler de espacios en la géndola, descuen-
tos, y otras condiciones) ilustran este proceso de creciente rivalidad en-
tre las industrias agroalimentarias y la gran distribucion alimentaria (Gut-
man 2002). Crecientemente, los supermercados estin exigiendo certifica-
ciones de calidad, concordancia con estandares privados y diversas for-
mas de trazabilidad para permitir el acceso a sus géndolas; marcas y Sis-
temas de Identidad Preservada (SIP) seran componentes importantes en
las estrategias de los grandes comercios minoristas para construir la con-
fianza de los consumidores (Reardon y Farinas, 2002; Gutman y Lavare-
llo, 2005, Rabobank, 2004).

Un nuevo espacio dentro de los complejos agroalimentarios, de
recreacién de relaciones verticales de conflicto y cooperacién, es en el
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caso de las industrias de ingredientes alimentarios, las que proveen una
diversidad de ingredientes requeridos para las nuevas formulaciones de
productos y procesos — enzimas, saborizantes, starters, fortificadores, co-
lorantes, emulsifiantes, texturizantes, otros-. Estas industrias no son ho-
mogéneas; por una parte, existe una serie de ingredientes tradicionales al-
tamente estandarizados en donde las economias de escala en la produc-
cién son las principales barreras a la entrada. Por otro lado, surgen nue-
vos ingredientes en segmentos dindmicos que responden a las exigencias
de los consumidores que buscan caracteristicas saludables y de nutricién
de los productos finales. Este Gltimo segmento presenta elevados grados
de concentracién en las ventas a nivel global, basados no solo en las eco-
nomias de escala sino particularmente en elevados gastos de I&D. Hace
no mas de dos décadas muchas de estas empresas eran monopdlicas; si
bien los nieves de concentracién estin decreciendo en algunos casos, se
estd configurando un mercado mundial oligopélico, con una alta propen-
si6n a las F&A y a las alianzas estratégicas. Tres o cuatro grandes empre-
sas controlan 80% de la oferta total de estos “nuevos” ingredientes, con
fuertes barreras a la entrada de competidores (Gutman y Lavarello, 2004;
Gutman, Lavarello y Cajal, 2005).

1.2. Estrategias y reestructuractones empresarias en las industrias ldcteas

Al igual que lo que ocurre en otras industrias alimentarias, las
principales ETN de productos lacteos requieren tener en cuenta dos ni-
veles de decisiones estratégicas (Pérez, 1996).

* En primer lugar, la dimension “financiera” asociada a la carte-
ra de activos en el marco de un grupo (o Holding), explicada
por la entrada y salida de ciertas unidades o fracciones de em-
presas del perimetro del grupo TN tal como si fueran activos
financieros.

» En segundo lugar, la dimensi6n referida a la cartera de activi-
dades y marcas en funci6én de la competencia en los mercados
y/0 de su coherencia tecno-productiva. Estas comprenden la
diversificacién/especializacién de sus actividades, la gestién de
sus carteras de marcas, y las decisiones de internacionalizacién
en funcién de las ventajas de localizacién e internalizacién.

Ambas dimensiones estratégicas frecuentemente son complemen-
tarias. Este es el caso del grupo Danone, el que si bien se expande desde
una légica de grupo, mantiene una coherencia en la recomposicién de su
portafolio de actividades (Recuadro N°1).
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Teniendo en cuenta estas dos dimensiones, la del grupo y la de la
coherencia tecnolégica, podemos mencionar dos estrategias claramente
diferenciadas en las ETN lécteas en particular, y en las ETA agroalimen-
tarias en general

+ Estrategias diversificadas, orientadas a la gestién de un porta-

folio de marcas, que frecuentemente desverticalizan parte de
los activos productivos.

» Estrategias especializadas en la produccién de alimentos cuyos

principales activos se encuentran en la produccion.

Dentro del primer tipo de estrategias podemos mencionar a las
grandes ETN fuertemente diversificadas, como Nestlé, Danone y Kraft.
Dentro del segundo tipo, encontramos a las ETNs de menor tamafio es-
pecializadas en la produccién de quesos como Bongrain y Besnier, en las
cuales la 16gica dominante es el recentraje sobre su competencia de base
y la reduccion de costos a través de mejoras de procesos, gestion del
abastecimiento. Aqui podemos también considerar el caso de varias coo-
perativas holandesas que se fusionan con el objetivo de obtener econo-
mias de escala y especializacion (Campina/Melkunie, Friesland Frico
Domo).

Cuadro 3. Principales ETN en los sectores licteos. 1997,
Participacion en la

Ventas en facturacion total

Ranking alimentos Alimentos Lacteos Galletitas
de IAA Empresa Configuracién  (millones de U$S) Golosinas
1 Nestlé Muttiproductos 43.979 95,9 26,7 14,9
2 KRAFT

{Philip Morris) Multiproductos 31.527 44 s/d s/d
9 Danone Muttiproductos 14.263 92 26 15
23 Dairy Farmers

of Am Productos lacteos 7.000 100 100 0
37 Land O'Lakes, Inc. Productos lacteos 4.195 100 49,7 0
39 Northern Foods ~ Productos lacteos 3.052 100 50 19
40 Parmalat Productos l&cteos 2825 100 75 0
42 Orida Muttiproductos 1,635 49 0 1

Fuente: Elaboracion propia a partir de Revista Food Processing, Top 500 de Financial Times y AGRODATA

Las ETN diversificadas hacia productos lacteos y/o golosinas se
encuentran entre los grandes jugadores del oligopolio mundial agroali-
mentario. Solo los Traders Internacionales de Granos (Cargill, Conagra,
Archer Daniels) y las gaseosas (Pepsi Co y Coca Cola).
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El mayor peso de las ETN diversificadas se verifica en las opera-
ciones recientes de F&A de los sectores analizados (a partir de la década
de los noventa). No obstante la “cartera de actividades” no es aleatoria ni
responde a una logica estrictamente conglomeral como ocurrié durante
las oleadas de F&A de los 80. Durante los afios 90, las empresas mostra-
ron una menor propension a la especializacion, consolidando su estrate-
gia diversificada. No obstante, si tenemos en cuenta que parte de dicha
diversificacién ocurrié al interior de los diferentes complejos, cerca del
60% de las F&A se orientaron bien a la misma rama, o bien a una rama
complementaria. Esta coherencia tecno-productiva esti presente en lac-
teos y galletitas.

Cuadro 4. Estrategias de especializacién y diversificacion en los sectores licteos, galleti-
tas, chocolates y golosinas. Periodo 1995-2003.

(% sobre las operaciones
de cada sector)

Actividad Principal N° de Especializacion  Diversificacion  Diversificacién
de la ETN operaciones intra-rama intra-complejo  extra-complejo
Chocolates y Golosinas 140 429 12,1 " 450
Gafletitas 31 32,3 323 35,5
Productos Lacteos 232 30,2 29,3 405
Total 403 347 23,6 41,7

Nota: las ramas consideradas en el complejo de los chocolates y golosinas son Caramelos y Golosinas, Chocolates y Pro-
ductos de cacao; las ramas consideradas en el complejo Galletitas son Galletitas y Crakers; las ramas del complejo Lacteo
son Quesos, Manteca, Leche Liquida y Helados.

Fuente: Gutman y Lavarello (CEPAL) elaboracién propia en base a datos de diversas fuentes

1.3. Estrategias tecnoldgicas y organizactonales: diferenciacion de
productos, alianzas y coordinacion flexible de las cadenas

La desaceleracién en los negocios alimentarios y la mayor con-
centracién de los mercados incide en cambios en las estrategias tecnol6-
gicas. Se verifica un menor ritmo de lanzamiento de nuevos productos en
los paises industrializados). En particular, las empresas lacteas lanzaron
al mercado en el 2000 un 35% menos de productos nuevos que en 1990.
(Gutman y Lavarello, 2004).

Sin embargo, existen ciertos nichos de mercado productos aso-
ciados a la revalorizacion de lo natural y a productos organicos, los que
muestran un alto ritmo de innovacién. Dentro de estos nuevos segmen-
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tos, se destaca de productos nutracéuticos! y de alimentos funcionales?,
frente a la creciente sensibilizacién de los consumidores respecto a la
importancia de la nutricién para prevenir enfermedades en adultos tales
como diabetes y las enfermedades cardiacas. Un ejemplo de estos ali-
mentos funcionales son los productos con alto contenido de calcio y
otros nutrientes orientados hacia segmentos de consumidores sensibles
a la salud; otro ejemplo son los productos enriquecidos con Vitamina A,
Cy fibra.

Las nuevas biotecnologias ofrecen grandes oportunidades para las
estrategias de innovacién en productos. Los recientes desarrollos en la
genbémica y la prote6mica promueven estas estrategias de diferenciacion
de productos hacia nuevos nichos funcionales, mejorando al mismo
tiempo, la calidad y la seguridad de los alimentos. La genémica ofrece
herramientas poderosas para realizar estudios de analisis global que faci-
litan y aceleran la identificacion identificar caracteristicas funcionales.
Los estudios integrales de expresién génica, a través de micro arreglos
(macroarrays), y de proteinas -a través de proteémica- aparecen como
una interesante promesa para abordar diversos problemas y necesidades
en la composicién y funciones de los alimentos. La idea detris de este
enfoque es que los cambios que experimenta un alimento en sus funcio-
nes y propiedades, se ven reflejados en cambios en el patrén normal de
expresién génica y de proteinas que forman parte de una variedad. (Gut-
man, Lavarello y Cajal, 2005).

Las modernas biotecnologias ofrecen fuertes potencialidades para
la innovacién de productos en las industrias agroalimentarias, en particu-
lar en el caso de los alimentos funcionales y nutracéuticos. Algunos gru-
pos empresariales orientan parte de sus gastos en Investigacion y Desa-
rrollo (I&D) en la exploracién de estas oportunidades. Asimismo, las ma-
joras en los procesos de produccion y los cambios en los gustos de ali-
mentos fermentados, son otros terrenos en los cuales la combinacién de
la técnica sobre enzimas y la ingenieria genética motiva el interés de los
proveedores globales de las industrias lacteas, -como es el caso de la em-
presa dinamarquesa CHRS Hansen-, y grandes proveedores de de enzi-
mas —como es el caso de la empresa noruega Novo Zymes-. a través de
nuevas alianzas estratégicas con empresas alimentarias y centros de in-
vestigacion (Gutman, Lavarello y Cajal, 2004).

1. Se trata de un componente bioactivo aislado o purificado a partir de fuentes alimentarias
o no alimentarias. Puede presentarse en su estado natural o ser producdo por sintesis quimica o
medios moleculares.

2. Un alimento funcional es similar a uno convencional, pero demuestra poseer beneficios fi-
siolégicos o de salud en relaci6n a los alimentos basicos (por ejemplo, los prebi6ticos y los pre-
biéticos).
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Si bien es cierto que las modernas biotecnologias son una de las
fuentes fundamentales del cambio en las industrias agroalimentarias, no
son las tdnicas. En efecto, las industrias agroalimentarias no solo tienen
una mayor dependencia de los conocimientos cientificos y tecnolégicos.
Requieren asimismo calidad de la informacién, gestién eficiente y la
coordinacién en los procesos de produccién, distribucién y circulacién
(Farina, er 4/, 2005). En un contexto competitivo en permanente cambio,
con el que caracteriza a los mercados agroalimentarios, el conocimiento
adecuado y oportuno de los precios relativos, los costos y las ventajas
comparativas de una region u otra constituyen informacién de extrema
importancia, (aunque insuficiente) para elaborar estrategias de insercion
activa en la competencia internacional.

La importancia de controlar y/o promover la calidad de la mate-
ria prima para garantizar la calidad del producto final; la bisqueda de la
calidad total; y la basqueda de flexibilidad y rapidez de respuesta frente
a los cambios en la condiciones de contexto (funcionamiento just-in-ti-
me) lleva e las empresas agroalimentarias en muchos casos al desarrollo
de relaciones contractuales con sus proveedores.

Otra de las formas organizacionales encontradas por las ETN pa-
ra resolver la tensi6n entre la capacidad de respuesta a las condiciones lo-
cales y las deseconomias de escala, es el recurso a alianzas estratégicas.
Estas alianzas son acuerdos de largo plazo entre firmas que van mis alla
de las transacciones de mercado normales, pero tampoco alcanzan a ser
una fusién; muchas involucran acuerdos contractuales, o incluso uno o
mds jotnt ventures.

Las ETN agroalimentarias que invierten en el complejo lacteo lle-
van adelante una amplia gama de alianzas estratégicas que involucran
acuerdos de comercializacién, produccién y de cooperacién tecnoldgica
en los cuales las empresas comparten activos intangibles tales como acce-
so a redes de comercializacién, capacidades tecnolégicas o comerciales.

Los motivos principales de estas alianzas son (Lavarello y Gut-
man, 2004):

(i) En primer lugar la bisqueda de sinergias para acceder a tecno-
logias o capacidades complementarias, como es el caso de la
alianza entre Danone y Yacult Honsha para el lanzamiento de
productos probiéticos.

(i) En segundo lugar, lograr escalas minimas ahorrando costos de
inversi6n y distribuyendo riesgos, como es el caso de la alian-
za de Danone con la empresa europea Eden y la norteameri-
cana Suntory Limited compartiendo sus redes distribucién de
agua en hogares y oficinas. También aqui podemos mencionar
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la alianza entre Nestle y Fonterra para su expansiéon en Amé-
rica Latina (Dasry Partners of America), o de Danone con la
EMNL Arcor.

(iii)Lograr acceso a mercados locales en los cuales los gobiernos
requieren propiedad nacional. Este es el caso de la alianza a en
el 2004 entre Danone y la principal empresa china de lacteos
Shangai Bright Dairy.

La generalizacion de este tipo de alianzas permite delinear la
emergencia de una nueva estrategia y estructura organizacional, en don-
de los limites de la ETN son mucho mds variables y le permiten combi-
nar una bisqueda de eficiencia con una mayor flexibilidad frente a las
nuevas oportunidades tecnoldgicas y a la mayor rivalidad, en donde la
velocidad en que se entra (y sale) de un pafs son determinantes para
mantener su posicién en el oligopolio mundial.

2. Estrategias de las empresas trasnacionales en las
industrias licteas en Argentina

Durante varias décadas, el desarrollo de las [AA en Argentina tu-
vo lugar en un contexto de mercados fuertemente protegidos y, muchas
veces, subsidiados, lo que permiti6 la consolidacién temprana de merca-
dos oligopélicos, controlados mayoritariamente por un reducido nimero
de grandes empresas y conglomerados de capitales nacionales y extranje-
ros. A partir de los afios 90 se manifiesta un fuerte cambio en el entorno
competitivo de estas empresas, resultante del nuevo contexto macroeco-
némico y regulatorio (desregulacién de los mercados, con la desaparicién
de las juntas reguladoras sectoriales, apertura comercial, el estimulo al in-
greso de capitales extranjeros, y en general achicamiento del estado a par-
tir de las privatizaciones y del debilitamiento de las instituciones puablicas).

En estos afios, las industrias de la alimentacién atraviesan por un
periodo de fuertes reestructuraciones, que se traducen en la profundiza-
cién de los procesos de concentracién y transnacionalizacién empresa-
rial, junto con un reforzamiento de las heterogeneidades productivas, tec-
noldgicas y comerciales intra e inter rama que han caracterizado histéri-
camente a estas industrias. Las nuevas condiciones de contexto que en-
frentan las IAA en la década de los noventa se caracterizan por (Gutman
y Cesa, 2002; Gutman y Lavarello, 2002):

+ La expansién en los mercados nacionales y regionales de gran-

des ETN de la alimentacidn, centralmente a través de un,agre-
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sivo proceso de fusiones y adquisiciones, con el recrudecimien-
to consecuente de la competencia inter empresarial.

+ Junto a los Grupos locales centrados en los agroalimentos, se
verifican en estos afios la incursién en el negocio agroalimen-
tario de fuertes Grupos econdmicos financieros con participa-
ciones transitorias en el negocio (Fondos de Inversion).

* El creciente poder econémico de la gran distribucién minoris-
ta concentrada de alimentos, con capacidad para imponer a
condicionamientos productivos, logisticos, tecnoldgicos y co-
merciales.

» El nuevo 4mbito competitivo conformado por el mercado am-
pliado del Mercosur.

+ Difusién de innovaciones tecnolégicas y organizativas, y glo-
balizacién de las fuentes tecnoldgicas a lo largo de las cadenas
alimentarias.

* En particular, asociado a la importancia creciente de las inno-
vaciones no sélo de procesos sino también de productos en es-
tas industrias, - entre otros, desarrollo de los alimentos funcio-
nales y los nutracéuticos-, surgen nuevas actividades estratégi-
cas: la produccién de ingredientes alimenticios, controladas en
su mayoria por TNs.

Las potencialidades de crecimiento del mercado de alimentos del
Mercosur atrajeron a nuevas inversiones de ETN que enfrentaban mer-
cados estancados en sus paises de origen. En efecto, tanto en Argentina
como en Brasil, las industrias de la alimentacién crecieron en estos afios
a tasas mayores que el resto del sector industrial. Factores adicionales de
atraccién de la ETN fueron la biisqueda de proveedores locales de ma-
terias primas y acceso a los canales de distribucion (alianzas con distri-
buidores locales); 1a necesidad de estar en contacto cercano con el mer-
cado local; y la relativamente débil competencia en los mercados que les
permite absorber firmas (Lavarello, 2004; Belik y dos Santos, 2002; Gut-
man y Cesa, 2002)

Tomando en cuenta el contexto, institucional, legal y competitivo
en cada pais, el redespliegue de las ETN combina IED, flujos comercia-
les y alianzas estratégicas, con importancia relativa cambiante de estos
tres tipos de inversiones extranjeras, segan los diversos momentos del ci-
clo econémico regional y mundial, y de los cambios en los contextos re-
gulatorios. Algunas de estas empresas ya habian desembarcado en el pais
desde varias décadas atris, como es el caso de Nestlé, cuyas inversiones
en Argentina se remontan a la década del treinta del siglo pasado.
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La produccién de leche y productos licteos se ha caracterizado
en Argentina por un marcado comportamiento ciclico, con ciclos anua-
les (originados en la base pastoril del sistema productivo)- plurianuales
originados en las expansiones y contracciones de la demanda interna y
las dificultades para exportar en mercados internacionales fuertemente
subsidiados. La conformacién del Mercosur revierte en parte esta situa-
ci6én (Gutman, 1999).

2.1. Estructura de mercado y formas de competencia

Las caracteristicas estructurales de la industria lictea a mediados de
la década de los noventa configuran un mercado del tipo oligopolio con-
centrado y diferenciado, con la presencia de numerosas pequeiias y me-
dianas firmas, una fuerte estratificacién empresarial, y una importante pre-
sencia de las cooperativas, aun cuando bajo la presién de la competencia
algunas estan reestructurando parte de sus negocios en forma de SA...

Las tres mayores empresas segin su valor de produccién en 1995
multiplantas y multiproductos — SanCor cooperativa nacional, Mastello-
ne de capital nacional, y Nestlé, transnacional, generaron el 57% del va-
lor de produccidn; las seis siguientes empresas, también multiplantas, al-
canzaron 16% del valor de produccién. En conjunto, estas nueve mayo-
res firmas de la industria representaron el 73% del valor de produccién
de la industria con un 48% de la ocupacién. La concentracién econémi-
ca se acentda en afios posteriores como consecuencia de la expansién de
las mayores firmas a través de la absorcién de empresas mis chicas, y de
nuevas inversiones de capitales nacionales y extranjeros.

A pesar de que no existen en esta industria fuertes barreras tecno-
légicas a la entrada, el arribo de competidores extranjeros y la apertura a
la importacion agudizaron la competencia inter empresarial.

La expansi6n de la industria lictea en los noventa - motorizada
hasta mediados de la década por la demanda interna, y luego por las ex-
portaciones- fue acompafiada por importantes procesos de reestructura-
cién empresarial, con la incorporacién de innovaciones tecnoldgicas y
organizativas; la entrada de nuevas ETN y la transnacionalizacién (regio-
nalizacién) de empresas locales, que expanden sus inversiones dentro del
Mercosur, principalmente en Brasil, dando lugar al surgimiento en este
sector de EML, empresas multinacionales latinas.

Los casos mas destacados de EML son les de SanCor y Mastello-
ne Hnos, las dos mayores empresas licteas de capitales nacionales, que
pasaron por un proceso de fuerte reestructuracién empresarial con al re-
composicién de sus deudas.
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Las nuevas ETN que invierten en el sector en estos afios, en aso-
ciaci6én con firmas locales o comprando plantas y empresas existentes
son Parmalat (que compra las firmas locales La Vascongada y Lactona
SA) y, Danone (que inicia su entrada al sector en alianza con Mastellone
Hnos.), Bongrain (con al compra de Estancias Santa Rosa), Kraft Gene-
ral Foods y Unilever, estas dltimas en el segmento de helados. Asimismo
se registran en estos afios el paso por el sector de grupos financieros y
econémicos a través de compra de empresas (entre otros, el Grupo Pé-
rez Compac que comprar la firma Molfino/Abolio y Rubio), los que po-
cos afios después venden sus activos en esta industria (Gutman, 1999,
Gutman 2002; Gutman, Guiguet y Lavarello, 2004).

El sendero de expansién empresarial ha llevado a la conformacién
de una estructura empresarial caracterizada por los siguientes estratos de
empresas (Gutman, Lavarello, 2004):

(i) ETN gerenciadoras de marcas multiproducto y multiplantas

(en muchos casos diversificadas mis alld del sector) con ambi-
to de acumulacién regional: Nestlé, Danone, Parmalat, Molfi-
no

(i) Grandes empresas nacionales multiproducto y multiplantas

con dmbito de acumulacién centrado en el mercado nacional-
/regional (EML): SanCor, Mastellone Hns.

(iii)Medianas /grandes empresas multiproducto y multiplantas

con orientacién exportadora: Williner

(iv)Medianas empresas mas especializadas y con mayor orienta-

ci6n hacia el mercado interno: Milkaut, Verénica

(v) Pequefias y medianas empresas licteas, con presencia variable

y mayor en épocas de crisis, de pymes que operan en circuitos
informales.

La innovacién tecnolégica en el perfodo en tecnologias de proce-
sos y de producto, en frié y en logistica -las grandes con equipos y tec-
nologias importadas y las medianas grandes empresas recurriendo en
mayor medida a la produccién local de bienes de capital- se tradujo en
fuertes aumentos de la produccién y la productividad.

En esta industria ocupa un lugar estratégico las articulaciones con
el sector primario, para garantizar la calidad de la materia prima, ya sea a
través de la integracién de la produccién primaria con al industrial en las
empresas cooperativas, o bien a través de contratos formales o informales
entre las industrias procesadoras y los tambos. Los contratos de las gran-
des empresas del sector, fueron un vehiculo para la difusién de modernas
tecnologfas en la produccién primaria a través asistencia técnica y financie-
ra y de sistemas de bonificaci6n y castigo en relacién parimetros compo-
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sicionales y de calidad de la leche, frio, cantidad y otros atributos diferen-
ciales segtn las estrategias de las firmas. Asimismo, parea la seleccion/ex-
clusién de productores primarios y el aumento de las escalas economicas
de los tambos. Estas articulaciones intersectoriales pasaron por distintas
modalidades, hasta la completa desregulacion de los noventa, en donde las
relaciones se establecen entre cada empresa lactea y sus proveedores.

Pueden reconocerse cinco segmentos de mercado en esta indus-

tria (Gutman, 1999; Gargiullo, 2004):

i) el mercado de la leche fluida, muy concentrado: el lider el
Mastellone, seguido de Sancor (para el mercado interno)

ii) el mercado de productos frescos, también orientado al merca-
do interno, muy concentrado (yogur, crema, postres, quesos
crema). Estd dominado por dos transnacionales: Danone y
Nestlé.

iii) el mercado de quesos, con fuerte presencia de pymes, bajo
coeficiente de exportaciones. Las principales empresas del sec-
tor son las nacionales Sancor y Williner (empresa innovadora
en productos), y las TNs Molfino/Saputo, Bongrain (Santa
Rosa).

iv) el mercado de la leche en polvo, con fuerte orientacién expor-
tadora. Los principales jugadores son: SanCor, Nestlé, Maste-
llone, Williner y Saputo.

v) Helados: actualmente Kraft Foods (La Montevideana y Hela-
dos Milka), Unilever (Montelado), Nestlé (Frigor, Laponia,
Noel).

La crisis econémica de fines de la década de los noventa y la pos-
terior devaluacién de la moneda cambia el contexto competitivo de es-
tas empresas, reforzando el escenario de fuerte competencia inter empre-
sarial. A ello se suman otros fenémenos locales e internacionales que in-
ciden fuertemente en el sector. Entre los hechos mas destacados hasta el
2003 se encuentran:

* la fuerte competencia y desplazamiento de la produccién de
leche por la produccién de soja, en arrolladora expansién so-
bre tierras ocupadas por la lecheria.

» lareorientacién exportadora de varias empresas frente a la cai-
da de la demanda interna.

* la entrada de nuevos jugadores globales, Fonterra y Saputo,
que refuerzan la concentracion y trasnacionalizacién de la in-
dustria.

* los impactos locales y regionales de la crisis de Parmalat.



20 Graciela E. Gutman y Pablo Lavarello

* los impactos sobre la situacién financiera de las firmas, de la
devaluacion la ruptura de la cadena de pagos y la crisis del sis-
tema financiero.

En el siguiente cuadro puede apreciarse la posicién relativa de las
empresas lideres de la industria en el 2003.

Cuadro 5. Las mayores empresas del sector licteo Ventas totales y Procesamiento diario
de leche 2003 (millones de litros por dia).

Empresa QOrigen del capital Ventas Procesamiento diario
(miliones de §)  (miles de litros/dfa)

SanCor Nacional, cooperativa 1056 4500

Mastelione Nacional 17 4000 (1)

Danone (2) ETN 846

Molfino/Saputo ETN 290 1250

Nestlé ETN 774 1100

Williner Nacional 305 1000

Milkaut Nacional cooperativa 217 1000

Verénica Nacional 131 900

Parmalat (3) ETN S/d 850

Fuente. Elaboracion propia a partir de Sagpya y Revista Mercado

Notas: (1) incluye las plantas de Danone; (2) engloba las ventas de la ETN de productos tcteos y galletitas; (3), en el afio
2001, Parmalat ocupaba el 7° lugar en el ranking de ventas de kas empresas lacteas, luego de SanCor, Masteflone, Nesti,
Mikaut, Moffino y Witiner.

2.2. Estrategias rectentes de las ETN en las industrias ldcteas en
Argentina

El analisis de las estrategias recientes de estas empresas en las in-
dustrias de la alimentacién en Argentina debe diferenciar su accionar en
los dos momentos del ciclo econémico que caracterizaron estos afios:

a) El periodo de expansion de la produccién y la demanda de ali-
mentos (1990/1997). En estos afios, la expansién de las ETN en la region
se asento, principalmente, en la adquisicion de empresas locales con mar-
cas reconocidas, red de proveedores eficientes y canales desarrollados de
comercializaci6n y distribucién. La opcién por la adquisicién otorga a las
empresas una ventaja temporal y el ahorro del costoso proceso de apren-
dizaje sobre las condiciones locales de proveedores y clientes.

A diferencia de lo ocurrido en décadas anteriores, - en las que las
ETN invertian en cada uno de los paises de la regién en forma aislada en
el marco de una estrategia multidoméstica, en los 90’s, especialmente a
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partir de la conformacion del Mercosur, muchas ETN agroalimentarias
desarrollaron estrategias de acceso al mercado a escala regional, interre-
lacionando los mercados, otorgando a las filiales mayor autonomia rela-
tiva de decision en algunas dreas productivas y comerciales, promovien-
do de esta forma el comercio intrafirma cuando la naturaleza de los pro-
ductos lo posibilitaba. La basqueda simultanea de acceso al mercado y
eficiencia caracteriz6 a las estrategias durante el periodo.

b} El periodo de estancamiento y crisis, que, con diversos matices,
se extiende hasta nuestros dias. Desde fines de los 90’s en adelante (cri-
sis y devaluacion, cambios en las variables macroecondmicas), las ten-
dencias expansivas en la produccién y el consumo se interrampieron.
Ello se reflej6 en las modalidades de inversion y en las estrategias de las
ETN y de las EML en el MERCOSUR. Las IED cayeron abruptamen-
te: en Argentina, fueron pricticamente nulas en 2001 y negativas en
2002. La modalidad de expansién de las ETN en estos afios de crisis se
basé, mucho més que en periodos anteriores, en la conformacién de
alianzas estratégicas, asi como en la reestructuracion de sus inversiones a
escala regional y la reestructuracién de su cartera de marcas. La crisis
afect6 asimismo a las EML, tanto con relacion a la gestion de sus pasi-
vos en monedas locales y en délares, como a sus inversiones a escala re-
gional. Las mayores EML de Argentina debieron realizar fuertes ajustes
para enfrentar la crisis y dependiendo de la evolucién de los precios re-
lativos reales en Brasil y Argentina, resultantes de la crisis y las devalua-
ciones, movieron inversiones de un pais a otro y reestructuraron sus ac-
tivos productivos y comerciales.

El analisis presentado, permite reconocer tres tipos de empresas
internacionales, con estrategias muchas veces similares en la regi6n del
MERCOSUR, fenémeno éste que se expresa en el periodo mis recien-
te, en nuevas alianzas estratégicas y joint-ventures entre algunos de estos
grandes grupos econémicos.

* ETN multidomésticas, con una fuerte especializacién sectorial;

en este estudio especializadas en las producciones de licteos o
galletitas y golosinas. Se ubican en este tipo, entre otras, las
ETN Bongrain, Parmalat, Saputo/Molfino.

» ETN gerenciadoras de marcas, inicialmente con IED multido-
mésticas, y actualmente en transicién hacia estrategias especia-
lizadas a nivel regional. Se ubican en este tipo, Nestlé, Danone,
Kraft.

* EML, con estrategias multidomésticas de expansion hacia el
Mercosur y el resto de América Latina. Casos representativas
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de este tipo de empresa, en Argentina son Mastellone Hnos. y
SanCor.

{Cuales fueron las principales estrategias de las ETN y las MNL
en estos afios?

El accionar de las EML no difiere mucho del de las ETN: sus in-
versiones cubre un abanico de situaciones, que van desde Ia realizacion
de alianzas con empresas de otros paises para la distribucién de sus pro-
ductos, hasta la instalacién en ellos de plantas productores.

La expansion de las EML obedecié tanto a estrategias ofensivas
(bisqueda de economias de escala, aprovechar sus ventajas en conoci-
mientos de los mercados regionales y canales de distribucién); como a
estrategias defensivas (ocupar espacios claves antes que la competencia,
evitar ser absorbidas por las ETN), y estuvieron orientadas a la basque-
da de economias de escala y la reduccion de costos de transaccién. Las
ventajas de estas empresas regionales frente a las ETN se basan, princi-
palmente, en su conocimiento de las condiciones locales: proveedores
de materias primas, canales de distribucion, preferencias de los consu-
midores, cultura local, contexto institucional. Sus inversiones externas
estuvieron estimuladas adicionalmente por la apreciacién de la moneda
local. Presentan, sin embargo, importantes desventajas o debilidades en
relacién a sus grandes competidores transnacionales; éstas se originan
basicamente en su menor tamafio econémico, las dificultades para acce-
der al financiamiento externo, su relativamente reducida experiencia en
materia de multinacionalizacién y de innovacion en productos, la fuer-
za de las marcas globales. Se observa asimismo, una cierta especializa-
cién sectorial de las EML, basadas en sus ventajas comparativas y com-
petitivas ya adquiridas, como es el caso de las empresas lacteas Argen-
tinas que se expanden Brasil (Gutman y Lavarello, 2004, Belik y dos
Santos, 2002)

La basqueda de liderazgo regional, de economias de escala, de re-
duccién de costos de transaccién y/o mejoramiento de su posiciona-
miento competitivo se ha expresado en diversas estrategias de las ETN
y las EML, con mayor o menor énfasis en cada una de ellas segiin sec-
tores y empresas, pero en todos los casos englobando varias de las sigusen-
tes estrategias (Gutman y Lavarello, 2004; Gutman, Guiguet y Lavarello,
2004):

+ Estrategias productivas a escala regional con especializacién

sectorial o intrafirma

+ Innovaciones tecnolégicas, de procesos y productos

+ Estrategias comerciales, logisticas y de distribucion
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* Innovaciones organizacionales. Estrategias de integracién ver-
tical y/o acuerdos contractuales con proveedores de materia
prima. Articulaciones con nuevos agentes estratégicos dentro
de las cadenas alimentarias: ETN proveedoras de ingredientes
y aditivos; modernas empresas de fast food

* Alianzas estratégicas

(i)- Estrategias productivas a escala regional MERCOSUR)

La expansion productiva regional de estas firmas acentué su ca-
racter multiplantas y multiproducto. En las producciones lacteas estas es-
trategias fueron seguidas por todas las grandes ETN que operan en la re-
gién. Algunos casos ilustran el proceso.

Parmalat inici sus inversiones en Argentina en el marco de una
estrategia multi-doméstica, al igual que en otros pafses de la regién, a tra-
vés de F&A; comprando dos tradicionales empresas nacionales media-
nas-grandes: La Vascongada y Unién Ganderense (Gutman, 1999). El
grado de autonomia de la divisién latinoamericana era importante. En
efecto, sus inversiones en América Latina representaron una cuarta par-
te de sus ventas globales. La crisis desatada por la quiebra de la esta em-
presa en su casa matriz en 2003, tiene fuertes implicancias en la reestruc-
turacién y consolidacién del sector licteo en la region. El proceso de
reestructuracién en curso a escala mundial, cuyos resultados no son to-
davia previsibles, implicara su salida (venta de sus activos) de varios pai-
ses de la region y su posible permanencia en otros con una fuerte reduc-
cién de sus plantas productivas y del conjunto de marcas que gerencia.
Tanto en Argentina como en Brasil es de esperar el surgimiento y/o la
expansién de jugadores globales en estos mercados, acentuando la con-
centracién y centralizacién de capitales que caracteriza a estos mercados.

Danone, en el marco de una estrategia multi-productos, inicié su
expansion en Argentina (al igual que en Brasil y Uruguay) en los afios no-
venta y es una de la empresas més dindmicas y lider en los segmentos de
mayor valor de los productos licteos, combinando una estrategia global
con un recurso creciente a formas de inversi6n flexibles a través de la ad-
quisicién de plantas locales, joint-ventures con empresas locales y cen-
tros de distribucién.

Nestlé se ubica crecientemente en el segmento de ETN globales,
desarrollando una estrategia de especializacién a nivel de América Lati-
na, a partir de las ventajas comparativas de los distintos paises, (café en
Brasil, leche en polvo en Argentina, vegetales procesados en Chile) im-
pulsando el comercio intrafirma.
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(ii)- Estrategias tecnolégicas

A lo largo de la década de los noventa, las ETN difundieron im-
portantes innovaciones en tecnologias de proceso y de producto desarro-
lladas en sus casas matrices. En el caso de los procesos productves, se tra-
t6 de tecnologias difundidas, adquiridas a través de la importacién de
equipos a proveedores globales, incorporando automatizacién de proce-
sos en el dmbito de la produccion, la logistica y el packaging.

Las plantas locales lacteas se ubicaron en niveles tecnoldgicos si-
milares a las mejores practicas internacionales, destacindose en estos
afios las nuevas tecnologias en leches fluidas: esterilizacién por ultra alta
temperatura (UHT, en su siglas en inglés), - tecnologia introducida por
Parmalat, que fue rapidamente adoptada por las mayores empresas del
sector-; procesos de ultrapasteurizacién, microfiltracién, modernas plan-
tas de secado de leche. Las grandes empresas del sector implementaron
asimismo tecnologias de “diferenciacion postergada” como estrategia pa-
ra hacer frente a las exigencias del just-in-time de la GD y alcanzar al
mismo tiempo economias de escala y de gama?

Las nnovaciones en productss han jugado un rol central en las estrate-
gias de las empresas agroalimentarias, para ganar posiciones en el mercado
frente a los competidores, para aumentar sus ventas y sus ganancias a tra-
vés de la segmentacién de los mercados, y para hacer frente a las presiones
competitivas de la GD. En este camino, las alianzas con empresas de ingre-
dientes y aditivos y del packaging adquieren importancia creciente.

Como subproducto de las estrategias tecnologicas a nivel global se
inicia en el sector ldcteo, aunque de forma atin muy incipiente, la produc-
cién de alimentos funcionales, asociados a las modernas biotecnologias:
probidticos, prebi6ticos y otros nutracéuticos. El segmento de mercado
de bebidas probiéticas y leches fermentadas estd adquiriendo gran dina-
mismo a nivel mundial, donde operan entre otras empresas, Danone,
Nestlé y la japonesa Yakult. La ETN Danone ha sido pionera en Argen-
tina en el desarrollo de estos productos, con la produccion de la bebida
funcional Actimel; el avance de Danone en este segmento de mercado le
permite en la actualidad establecer una alianza estratégica con la mencio-
nada firma Japonesa que tendra impactos en este segmento de mercado
en la Regién (Gutman y Lavarello, 2004).

Si bien la efectiva transferencia de las capacidades tecnolégicas es
limitada entre las casas matrices y las filiales locales de las ETN, las gran-

3. Se trata de la combinacién en las mismas plantas de lineas de produccién en series largas
de bienes intermedios facilmente almacenables, junto con lineas de produccién cortas de bienes
finales diferenciados, que se elaboran en respuesta a la evoluci6n de la demanda y a la érdenes de
compra de las'cadenas de super e hipermercados (Gutman, 1999).
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des agroalimentarias lacteas de capitales nacionales han desarrollado - en
el marco de una estrategia de seguidores de las empresas lideres - alimen-
tos funcionales, a partir de alianzas con instituciones tecnoldgicas locales
y/o con ETN. Esto se apoya en la capacidad vincularse con la infraes-
tructura de Ciencia y Tecnologia nacional y en politicas espontdneas de
absorcién de tecnologia extranjera por parte de estos Grupos Naciona-
les. Tal es el caso de SanCor, a partir del convenio con el Cerela-Conicet
(instituto piblico especializado en el desarrollo de lactobacilos) para la
elaboraci6n de leche infantil; y de Mastellone Hnos quien compré al gru-
po finlandés Vaio la licencia para incorporar la bacteria Lactobacillus GG
a distintos productos lacteos (Gutman, Lavarello y Cajal, 2005).

En materia de desarrollo de envases, en el sector lacteo, se reali-
zaron diversas innovaciones en envases y “packaging”, acompariando las
estrategias de diferenciacién productiva, en formatos adecuados a los di-
versos tipos clientes, desde el sachet de plistico para la leche fluida o
quesos crema al envase tetrabrick (tecnologia de envases de la empresa
transnacional Tetrapack), pasando por envases con picos y con tapas a
rosca.

(iii)- Estrategias comerciales, logisticas y de distribucién

Las estrategias de consolidacién y expansion de las marcas de las
empresas agroalimentarias fue una estrategia comercial central de las em-
presas transnacionales, para aumentar sus partes de marcado a expensas
de sus competidores en la produccién y de la competencia de la GD.

El gerenciamiento de las marcas, por lo demas, estd en el centro
de las estrategias de las ETN globales, que las lleva a la seleccién y con-
centracién del nimero de marcas, con miras a la reduccién de la varie-
dad de marcas locales, y a la globalizacién o regionalizacién de su carte-
ra de marcas. Son pocos los casos registrados en los que una ETN glo-
baliza marcas a partir de marcas locales (Lavarello, 2001).

La integraci6n regional o subregional de la distribucién y la logisti-
ca, facilitada por la creciente homogeneizacién del consumo y las practi-
cas productivas en los paises del MERCOSUR, es una estrategia comin
de las ETN y las EML en la bisqueda de disminuir costos de distribucién
y costos de transaccién, de aumentar su poder de negociacién frente a la
GD, y facilitar sus estrategias exportadoras. En el sector lacteo de Argen-
tina, las empresas lideres han desarrollado una importante infraestructura
logistica, propia, contratada o en joint-venture con otras empresas (caso de
Mastellone Hns. y Danone), para el transporte de la leche cruda de los
tambos a la usina y su eventual pasaje por plantas de concentracién y en-
friamiento, como para el transporte de los productos industrializados ha-
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cia el comercio minorista, pasando en muchos casos por centros de distri-
bucién. La tendencia actual en las grandes firmas combina la subcontrata-
cién del transporte (la creacién de empresas satélites, externalizadas) con
la exigencia a los productores primarios de hacerse cargo del enfriamiento
de la leche, lo que disminuye sus necesidades de plantas intermedias.

(iv) Innovaciones organizacionales. Estrategias de integracién
vertical y/o de acuerdos contractuales con los proveedores de
materia prima.

Las relaciones de integracién y contractuales han estado presente
en el sector licteo en Argentina desde varias décadas atris, bajo la forma
de cooperativas (SanCor) o de contratos formales e informales entre in-
dustrias y tambos (Mastellone Hnos., las ETN que se instalaron en el sec-
tor). La implementacién de sistemas integrados de control de calidad re-
fuerza la necesidad de coordinar las relaciones intersectoriales, como ha
sido el caso de los planes de calidad total de Nestlé y Mastellone Hnos.

Por lo demis, el recrudecimiento de la competencia a partir de la
crisis, aunada a la quiebra de importantes jugadores, ha impulsado a ETN
y EML a una reestructuracién de sus relaciones con proveedores, redu-
ciendo el nimero y cambiando las relaciones, en la busqueda de dismi-
nuir los costos y aumentar la eficiencia

(v) Alianzas estratégicas y joint-ventures

Una de las modalidades de expansién empresarial, de importancia
en los negocios agroalimentarios de la regién, es ia conformaciéon de
alianzas estratégicas entre empresas transnacionales, y entre éstas y gran-
des empresas locales y/o EML.

Los alcances y la extensién temporal de estas alianzas varian, y en
algunos casos resulta dificil distinguir entre acuerdos transitorios como
primer paso hacia una F&A, o bien senderos de expansién mis perma-
nente o de caricter renovable (con los mismos o con otros socios). Sus
ambitos de aplicacién son variados: productivos, tecnoldgicos, comercia-
les, logisticos y de distribucién. Los principales motores impulsores de es-
tos acuerdos son: i) entrada rapida a nuevos mercados en etapas explora-
torias; 1i) modalidades para disminuir costos de transaccién y/o invertir
en épocas de inestabilidad macroecondmica; iii) hacer frente al recrudeci-
miento de la competencia en determinados mercados, ganando peso eco-
noémico para enfrentar a tradicionales o nuevos jugadores; iv) responder a
las estrategias de la casa matriz en relacién al corporate governance.

Algunas de estas alianzas fueron sefialadas en las estrategias pro-
ductivas y logisticas. Otros ejemplos importantes son los siguientes:
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* Alianzas entre empresas nacionales y ETN para impulsar la in-
novacién en productos y la transferencia de tecnologia:

- entre Mastellone Hnos. y Danone, en el segmento de pro-
ductos frescos de alto valor, que luego se transformé en una
absorcion por parte de Danone de la sociedad creada

- entre SanCor y Arla Foods (cooperativa danesa) para la
produccién de sueros y proteinas concentrada a partir de
los quesos.

* Alianzas de produccion y comercializacion

- Mastellone Hns. y Danone con la firma Logistica La Sere-
nisima

- entre empresas operando en distintas etapas de la cadena
de valor

+ Alianzas tecnologicas con los sistemas locales de innovacién

entre grandes empresas e institutos piblicos de investigacién y

desarrollo (por ejemplo, contratos de vinculacién tecnol6gica

del INTA)

- acuerdo de SanCor con Cerela (Centro de Referencia de
Lactobacilos, CONICET especializado en la investigacion,
tecnologfa y desarrollo en bacterias lacticas, genética y bio-
logia molecular) y la ETN de Ingredientes CHRS Hansen,
para el desarrollo de una leche bio

Uno de los fenémenos recientes de ha sido la conformacién de
nuevas alianzas estratégicas, de la mano en algunos casos de la entrada
en Argentina de nuevos jugadores globales. Estas alianzas resurgen como
modalidad de expansién de las empresas transnacionales, posibilitando a
los socios - sin necesidad de aumentar sus activos productivos en un pri-
mer momento- el acceso a mercados, el acceso a desarrollos tecnoldgi-
cos e innovativos, y el aumento del tamafio econémico para hacer fren-
te a competidores globales. De esta forma, las tendencias a la centraliza-
cién y concentracion de capitales, caracteristica de estas producciones, se
profundiza. Dos casos en los que participan empresas lideres de los sec-
tores lacteos, ilustran este sendero: la conformacién de Dairy Partners of
América y la alianza de SanCor con DPAA (Gutman y Lavarello, 2004).

*DP44

Dairy Partners of America (DPA) fue conformada en 2002 como
una alianza estratégica entre la empresa neozelandesa Fonterra, -coope-
rativa monop6lica en la produccién y el comercio de productos licteos
de Nueva Zelanda y mayor exportador de licteos en los mercados mun-
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diales-. y la transnacional suiza Nestlé, con participacién igualitaria de
ambas empresas, para la elaboracién de leche en polvo y la fabricacién,
distribucién y comercializacién de productos lacteos liquidos y refrigera-
dos en América, buscando convertirse en lider de costos en este segmen-
to. La nueva empresa se hizo cargo también de la relacién con los pro-
ductores primarios, aprovechando la experiencia de Fonterra en esta
4rea, permitiendo a Nestlé concentrarse mas en el desarrollo de marcas.

La primera fase de este acuerdo fue implementada en 2003, con
el establecimiento de joint-ventures en Brasil, Venezuela y Argentina, y la
creacién de una gerencia a nivel regional. La comercializacién de leche
en polvo en el mercado interno continuarfa a cargo de Nestlé, mientras
que la exportaci6n industrial quedaria en manos de Fonterra. En una se-
gunda fase DPA planea expandir sus negocios en América del Sur a tra-
vés de joint-ventures individuales para la produccién de leche en polvo
en Ecuador y Colombia, y la produccién y distribucién de productos lac-
teos frescos y liquidos en Ecuador.

En Argentina, la creacion de DPAA (DPA Argentina) signific6 la
entrada al pais de Fonterra, que ya tenia inversiones en otros paises de
América Latina. Las ventajas de Nestlé en este acuerdo serfan la maximi-
zacién de la utilizacién de sus plantas de leche en polvo, subutilizadas
luego de la crisis en Argentina, y su posicionamiento en el segmento de
frescos de alto valor, liderado por Danone. Asimismo, DPA ayudaria a
Nestlé a ganar competitividad en el mercado de las leches UHT, en el
que no ha logrado convertirse hasta el momento en un jugador impor-
tante. Para Fonterra, su expansién en América Latina persigue la conso-
lidacién de su posicién en los mercados mundiales, a la vez que forma
parte de una estrategia mas amplia de Nueva Zelanda para ampliar la ba-
se geogrifica de sus inversiones.

* Alianza de SanCor y DEAA

El movimiento de alianzas entre las ETN en el sector ldcteo, per-
siguiendo su reposicionamiento competitivo en mercados actuales y po-
tenciales, continué en Argentina con la conformacién, en agosto de
2004, de una sociedad entre SanCor, cooperativa nacional primera en el
ranking de captacion de leche en el pais, y DPAA. La nueva empresa se
llama Unién SanCor CUL -DPPA UTE (Unién Transitoria de Empre-
sas), y su capital se conforma con participacién igualitaria de ambos so-
cios. Se encargari de la produccion, marketing y ventas de productos lac-
teos refrigerados (yogures, quesos frescos, leches fermentadas, postres
frescos) de la planta de SanCor en Cérdoba y de la planta de DPAA en
Arenasa y se proponen colaborar en 4reas tecnologicas. Tanto SanCor
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como DPAA mantienen sus marcas, y dejan activos productivos fuera del
acuerdo. SanCor serd el responsable de distribuir los productos en Ar-
gentina, contando con su amplia red de distribucién, mientras que DPAA
aporta a la sociedad su know how en materia de investigacién y desarro-
llo de nuevos productos. Actualmente, el grupo participa con s6lo el 15%
de mercado de lacteos frescos, que lidera Danone.

3. Conclusiones

El nuevo escenario competitivo de las industrias licteas en afios
recientes se caracterizd por un recrudecimiento de la competencia inter-
empresarial. Esta se tradujo en un mayor flujo de IED y en reconfigura-
ciones de las estrategias de las ETN. Estos cambios cuantitativos y cua-
litativos en las modalidades de internacionalizacién se expresan segiin las
especificidades de los distintos paises y el perfodo del ciclo econémico.

A nivel internacional, se perfilan dos grandes tipos de estrategias
de las ETN en los sectores analizados: estrategias diversificadas gerencia-
doras de marcas, y estrategias de produccién de bienes alimentarios.
Mientras las primeras son dominantes en las industrias de golosinas y ga-
lletitas, las estrategias especializadas ain tienen relevancia en las indus-
trias de productos lacteos. Paralelamente, las estrategias de internaciona-
lizacién de las ETN experimentan una transicién desde la configuracién
tradicional multidoméstica hacia formas més eficientes y flexibles, basa-
das en una mayor especializacién regional/global, acompariadas por
reestructuracién de los activos administrativos y productivos (este es el
caso de Nestlé), asi como la externalizacion de etapas y nuevas alianzas
(Nestlé y Danone).

El estancamiento de la demanda, la mayor concentracién y una
saturacién de la demanda en los paises industrializados explican una dis-
minucién del ritmo de innovacién de producto en los segmentos tradi-
cionales. No obstante emergen nuevos nichos asociados a la salud y la
nutricién, los alimentos funcionales. En este sentido, las grandes empre-
sas diversifican sus actividades de 1&D y de produccién hacia estos seg-
mentos y colaboran activamente con la industria de ingredientes a fin de
responder a las nuevas oportunidades que podria brindar la biotecnolo-
gia en estas actividades.

Este nuevo escenario competitivo a nivel internacional se expresa
localmente a través de un aumento del flujo de Inversién Extranjera Di-
recta durante los afios ‘90. La importancia de dichas inversiones no radi-
ca exclusivamente en los aspectos cuantitativos, sino fundamentalmente
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en los cambios cualitativos en las formas de competencia resultantes lle-
gada de los grandes jugadores internacionales:

- Un aumento de la concentracién y segmentacién del oligopo-
lio, en el cual coexisten diversos tipos de empresas con estra-
tegias, tamarios y estructuras organizacionales heterogéneas.

- La diversidad inter-empresaria permite la construccién de
alianzas verticales y horizontales entre grandes grupos interna-
cionales y empresas locales, aprovechando diversas economias
de escala y de variedad.

- Esto se traduce en una creciente division del trabajo y coordi-
nacion entre empresas especializadas en la produccién con im-
portantes economias de escala en la primera transformacion y
empresas gerenciadoras de marca cuyos principales activos
son la diferenciacién de productos.

- La divisién del trabajo no se limita a las estrategias comercia-
les y productivas sino que se extiende a la generacién, difusién
y adopcién de tecnologia: empresas proveedoras de tecnologia
de ingredientes y de técnicas de embalaje, y empresas usuarias
activas de dichas tecnologfas.

Esta nueva configuracién local del oligopolio en las industrias lac-
teas plantea una serie de nuevos problemas de politica piblica que es im-
portante tener en cuenta a la hora de garantizar la profundizacién del
proceso de division del trabajo en el complejo estudiado:

La tendencia a la centralizacién de las actividades de I&D de las
ETN en los paises industrializados, en los cuales existe un denso entra-
mado de institutos tecnolégicos, universidades y laboratorios de otras
ETN con la misma base de conocimientos (farmacéuticas, ingredientes
alimentarios), requiere repensar el rol de la politica piblica en funcién
de una estrategia de desarrollo. En Argentina, las ETN se vinculan a los
institutos tecnoldgicos, pero la ausencia de una clara estrategia de desa-
rrollo del sector y de mecanismos explicitos de apropiacién por parte de
la sociedad de los esfuerzos puablicos, impide la generalizacién dichas
vinculaciones hacia la totalidad de ia industria y del subsistema de CyT.
En consecuencia, una estrategia horizontal de incentivo a la I&D no es
suficiente. La internalizacién de las diversas oportunidades de las nue-
vas tecnologias por parte de los grupos lacteos requiere una politica sec-
torial explicita, que no sélo se base en aumentos del I+D piblico y su
articulacién en funcién de la demanda efectiva de un reducido conjun-
to de empresas con las capacidades y la voluntad de absorcién de tec-
nologia, sino también disefiar para 4reas prioritarias (como los ingre-
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dientes alimentarios) mecanismos de incentivos que encuadren los es-
fuerzos de una amplia gama de empresas con los objetivos estratégicos
de politicas (componentes nacionales de I+D, desarrollo de proveedo-
res locales, etc).

En segundo lugar, la necesidad de tamafios de mercado adecua-
dos para desarrollar niveles de competitividad, refuerza la importancia
del Mercosur ampliado y los posibles acuerdos inter-bloques a escala de
América Latina y de alianzas sur-sur, en la bisqueda de senderos de cre-
cimiento equitativos que incorporen la dindmica econémica y social al
conjunto de la poblacién.

Esta politica seria altamente coherente con una politica de redis-
tribucién progresiva de ingresos, por los amplios impactos de la misma
en la demanda de alimentos. La ampliacién del mercado asociada a la es-
trategia regional y a la mayor capacidad adquisitiva de la poblacién, de-
beria estar asimismo acompafiados de una mayor coordinaci6n intra-blo-
que de las estrategias empresariales y de las politicas econémicas.
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