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Las em presas transnacionales (ETN) agroalim entarias enfrentan 

un  panoram a m undial crecien tem ente complejo, en el que se com bina el 

estancam iento  relativo de la dem anda de alimentos en los países indus­

trializados, cambios dem ográficos y en los patrones de consum o, nuevas 

exigencias de calidad de los consum idores/clientes; innovaciones tecno ­

lógicas y organizativas, en particu lar la difusión de las m odernas b io tec­

nologías; estrategias relacionadas con el acceso a los m ercados y /o  el 

abastecim iento de m aterias prim as; m odificaciones en los contex tos re- 

gulatorios m undiales y regionales; nuevas relaciones de poder a lo largo 

de las cadenas.

E n  respuesta a este contexto  com petitivo, las E T N  rediseñan sus 

m odelos organizativos, buscando alcanzar a la vez econom ías de escala 

y de gama; reestructurar las formas de coordinación vertical; conform ar 

de redes y alianzas con proveedores de m ateria  prim a y de tecnología. 
Las grandes E T N  inauguran nuevas oleadas de in ternacionalización ha­

cia m ercados en crecim iento  y las fuentes de m ateria  prim a y /o  activos
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tecnológicos, en una lucha com petitiva den tro  del oligopolio m undial pa ­

ra m an tener o acrecentar sus posiciones.

Estas grandes tendencias se expresan en los países de destino de las 

inversiones en form a heterogénea, en función de las especificidades de las 

distintas producciones, la estructuración de sus sistemas de innovación, sus 

m odalidades de inserción internacional y los cambios en los contextos re- 
gulatorios. L a  presente ponencia analizará estos impactos para el caso de 

las industrias lácteas en Argentina. E n  la Sección I, discutimos los princi­

pales cambios en el contexto com petitivo a nivel m undial y el conjunto de 

innovaciones tecnológicas y organizacionales en los cuales éstos se susten­
tan. E n la Sección II, a partir de la taxonom ia de cambios de estrategia y 

estructuras organizacionales discutidas en la prim era sección, identificamos 

cuales son los com portam ientos de las E T N  localizadas en Argentina.

1. C a m b io s  e n  e i  c o n t e x t o  c o m p e t i t iv o  in te r n a c io n a l  y  e s ­

tr a te g ia s  d e  la s  e m p r e s a s  t r a s n a c io n a le s  lá c te a s

E n los m ercados nacionales de alimentos, la situación tradicional 

caracterizada p o r una dem anda abastecida po r productores independien­

tes y transform adores locales está siendo reem plazada por cadenas de va­

lor globales, en las cuales los grandes grupos m ultinacionales abastecen a 

los consum idores de diversos países con variados grados de integración 

local de las cadenas. Las inversiones extranjeras directas son atraídas po r 

las posibilidades de m ercados in ternos am pliados y el aum ento  del co ­

m ercio  intra-regional.

1 .1 . U n o ligopo lio  m a d u ro  con u n a  crec ien te  r iv a lid a d  in te r-se c to ria l

Las transform aciones en curso en las pautas y hábitos de consu ­

m o, profundizan los cam bios estructurales que rem ontan  a la postguerra 

-la entrada de la m ujer en el m ercado de trabajo; el crecim iento en el nú­

m ero  de viviendas unipersonales, la desestructuración de las com idas fa­

miliares y la difusión de productos alimenticios ahorradores de trabajo-; 

cam bios que aho ra  se acentúan m arcados po r el paso de un  m odelo  de 

consum o agro-industrial (intensivo en  calorías, con  producción  y consu ­

m o de m asas estandarizado) hacia o tro  de “saturación” en el cual los 
principales rasgos son (G utm an y Lavarello, 2004; Rabobank, 2004):

(i) L en to  crecim iento del negocio  alimentario.

(ii) Cam bios demográficos y  en los hábitos de vida: el envejeci­
m iento  general de la población en  los países desarrollados, si
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bien dism inuye la dem anda de alim entos, genera nuevos seg­

m entos de m ercado.

(iii) U n  reforzam iento  de las regulaciones orientadas a garantizar la 

seguridad alim entaria y la salud.

(iv) Persistencia (e hibridación) de las especificidades locales en 

donde  las m igraciones y la m ulti-culturalidad de los grandes 

centros urbanos son  determ inantes fundamentales.

E n el o tro  extrem o los complejos agroalim entarios, las tecnologías 

agropecuarias están cam biando. E n Europa, el énfasis creciente de la so­

ciedad en la sustentabilidad am biental se refleja en el crecim iento de la 

agricultura orgánica, al m ism o tiem po que la m oderna biotecnología 

ofrece im portantes oportunidades. Varios países del M E R C O SU R , y A r­

gentina en prim er lugar, adop taro n  rápidam ente  los nuevos “paquetes 

b io tecnológicos”; las grandes em presas m ultinacionales proveedoras de 

insumos, se consolidan com o articuladoras de estas nuevas tecnologías 

(Bisang, e td  2000).

C o m o  resu ltado  de estos cam bios, las industrias agroalim enta- 

rias (IAA) enfren tan  una  dem anda cada vez m ás exigente y segm enta­
da, y una  agricultu ra  que incorpora  velozm ente las m odernas (b io te c ­

nologías.

Tradicionalm ente, la segm entación  m ás im portan te  de los m erca­

dos de consum idores se definía a nivel nacional. Sin embargo, la crecien­

te trasnacionalización de las LAA se traduce en la configuración de ver­

daderos oligopolios m undiales agroalim entarios (Rastoin, 2000; Lavare- 

11o, 2001). L a  elevada concentración de las LAA en los m ercados nacio­

nales hoy  se reproduce a nivel global. L a  difusión de las políticas de libe- 
ralización y de la com petencia  desde los ‘80, presentadas po r sus im pul­

sores com o políticas tendientes a aum entar la com petencia, generaron 

paradó jicam ente m ayores niveles de concentración. L a expansión de las 

E T N  debilita la estabilidad que gozaban de los oligopolios nacionales en 

m ercados protegidos; ello, ju n to  a la generalización de las políticas de de­

fensa de la com petencia  y la m ayor rivalidad entre las em presas inciden 

en la reducción de los m árgenes de ganancias industriales y prom ueven 

m ayores niveles de concentración para  viabilizar las adecuadas escalas de 
producción de las firmas (Sutton, 2003).

L a s in d u stria s lácteas

El m ercado m undial de las industrias lácteas está dom inado  por 
un  reducido grupo de ET N s y de cooperativas. U n rasgo particu lar de es­
tas industrias resida en la im portancia que todavía conservan las formas 

cooperativas de organización em presarial, las que com parten, ju n to  a las
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em presas m ultinacionales diversificadas, las prim eras posiciones de las 

ventas en el oligopolio m undial de productos lácteos. Estas grandes coo­

perativas delinearán en los próxim os años im portantes cambios en sus 

estrategias de in tem acionalización.

C u a d r o  1. In d u s tria s  L ác tea s . V en tas M u n d ia le s  d e  las p r in c ip a le s  e m p re sa s  e n  el a ñ o  

2 0 0 3 .

Empresa País de origen Ventas miles 

m illones USS 

200 3

Participación 

en las ventas de 

las mayores 20

1. Nestlé Suiza 15,3 8%

2. Dean Foods EEUU 7,1 4%

3. Dairy Farmers oí America (c) EEUU 6,4 3%

4. Aria Foods (c) Din/Suiza/GB 6,1 3%

5. Danone Francia 6 3%

6. Fonterra (c) Nueva Zelanda 5,8 3%

7. Parmalat Italia 5,8 3%

8. Kraft Foods EEUU 5,3 3%

9. Lactalis Francia 5,2 3%

10. Unilever* Holanda/GB 4,9 2%

Fue nte:  R a b o b a n k , 2 0 0 4  

*) E s tim ac ió n  

c)  C o -o p e ra t iv a

D om inada po r las fusiones y adquisiciones (F&A), la in ternaciona­

lización de estas industrias asum e una  m odalidad intra-regional o m un­

dial en función del tam año  de las E T N  y de sus estrategias. E n particu­

lar las E T N  de capitales europeos o norteam ericanos de m ayor factura­

ción, en su m ayoría firmas m ultiproductos, se caracterizan p o r una  inter­

nacionalización extra-regional. Los grupos de m enor dim ensión  -y a  sean 

aquellos provenientes de países em ergentes com o A rcor (Argentina), o 

bien firmas especializadas- p resentan  una  in tem acionalización  de tipo 

intra-regional. L a  excepción es sin lugar a dudas, la ex cooperativa neo ­

zelandesa Fonterra, que expresa un  acelerado paso a la intem acionaliza­

ción extra-regional, fuertem ente asociada a las alianzas estratégicas con 

otros m iem bros del oligopolio m undial, com o verem os m ás adelante.
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C u a d r o  2 . F & A  in te rn a c io n a le s  p o r  p rin c ip a le s  em p re sa s  en  los sec to re s  lá c teo s , galleti-  

ta s, c h o c o la te s  y  g o losin as . P e r ío d o  1995-2003

% sobre el N° F&A

Empresa Sector País de origen mili U$S N° F&A Extra

regional

Intra

regional

Unilever MP Países Bajos 28 955 20 55% 45%

Nestle MP Suiza 20 044 53 79% 21%

Cadbury Schweepes CyG Inglaterra 9 796 24 75% 25%

Danone MP Francia 3 278 41 88% 12%

Dreyers GIC Inc PL Suiza 2 354 1 100% 0%

Parmalat PL Italia 100 2 17 88% 12%

Kerry Group PLC MP Estados Unidos 965 18 67% 33%

CSM NV MP Países Bajos 817 9 56% 44%

Perfetti SpA CyG Italia 579 1 0% 100%

Kraft Foods Inc CyG Estados Unidos 480 11 91% 9%

Saputo Group Inc PL Cañada 441 3 0% 100%

NZDB PL Nueva Zelanda 193 2 0% 100%

Arcor SAIC CyG Argentina 191 2 0% 100%

Fromageries Bel SA 
Nabisco

ñ Francia 189 4 50% 50%

(previo F&A 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%

N o ta : M P  m u lt i-p ro d u c to s ; C y G : c h o c o la te  y  G o lo s in as ; P L  p ro d u c to s  lá cte os

Fu e n te : G u tm a n  y  Lava re llo  (C E P A L) e la b o ra c ió n  pro p ia  en  b a s e  a  d a to s  d e  d ive rs as  fu en te s

E sta  m ayor concentración e intem acionalización se m anifiesta asi­

m ism o en una m ayor rivalidad inter-sectorial, en tre las em presas del co­

m ercio m inorista concentrado  (G ran D istribución, G D ) y las IAA. L a  in­

tegración de las etapas m ayoristas y de logística po r parte  de la G D , la 

difusión de las m arcas de distribuidores, las prácticas com erciales con los 
proveedores (plazos de pago, alquiler de espacios en la góndola, descuen­

tos, y otras condiciones) ilustran este proceso  de creciente rivalidad en­

tre  las industrias agroalim entarias y la gran distribución alim entaria (G ut­

m an 2002). C recientem ente, los superm ercados están exigiendo certifica­

ciones de calidad, concordancia con estándares privados y  diversas for­
m as de trazabilidad para  perm itir el acceso a sus góndolas; m arcas y Sis­

tem as de Identidad Preservada (SIP) serán com ponentes im portantes en 
las estrategias de los grandes com ercios m inoristas para  constru ir la con­
fianza de los consum idores (Reardon y Fariñas, 2002; G utm an y L avare­
llo, 2005, Rabobank, 2004).

U n nuevo espacio den tro  de los complejos agroalim entarios, de 

recreación de relaciones verticales de conflicto y cooperación, es en el
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caso de las industrias de ingredientes alim entarios, las que proveen una  

diversidad de ingredientes requeridos para  las nuevas form ulaciones de 

productos y procesos -  enzimas, saborizantes, starters, fortificadores, co­

lorantes, emulsifiantes, texturizantes, otros-. Estas industrias no  son h o ­

m ogéneas; po r una  parte, existe una  serie de ingredientes tradicionales al­

tam ente  estandarizados en donde las econom ías de escala en la p roduc­
ción son las principales barreras a la entrada. Por o tro  lado, surgen nue­

vos ingredientes en segm entos dinám icos que responden  a las exigencias 

de los consum idores que buscan características saludables y de nutrición 

de los productos finales. Este últim o segm ento  p resen ta  elevados grados 

de concentración  en  las ventas a nivel global, basados no  solo en las eco­

nom ías de escala sino particu larm ente en elevados gastos de I&D. H ace 

no m ás de dos décadas m uchas de estas em presas eran  m onopólicas; si 

bien los nieves de concentración  están decreciendo en  algunos casos, se 

está configurando un m ercado  m undial oligopólico, con una alta p ropen ­
sión a las F&A y a las alianzas estratégicas. Tres o cuatro grandes em pre­

sas contro lan  80% de la oferta to tal de estos “nuevos” ingredientes, con 

fuertes barreras a la en trada de com petidores (G utm an y Lavarello, 2004; 
G utm an, Lavarello y  Cajal, 2005).

1 ,2 , E stra te g ia s y  reestru ctu ra cio n es em presario s en  la s in d u str ia s  lá ctea s

Al igual que lo que ocurre  en otras industrias alimentarias, las 
principales E T N  de productos lácteos requieren tener en cuenta  dos ni­

veles de decisiones estratégicas (Pérez, 1996).
• E n prim er lugar, la dim ensión “financiera” asociada a la carte­

ra de activos en el m arco de un grupo  (o H olding), explicada 

po r la en trada y salida de ciertas unidades o fracciones de em ­

presas del perím etro  del grupo T N  tal com o si fueran activos 

financieros.
• E n segundo lugar, la dim ensión referida a la cartera  de activi­

dades y m arcas en función de la com petencia  en los m ercados 
y /o  de su coherencia  tecno-productiva. Estas com prenden  la 

diversificación/especialización de sus actividades, la gestión de 

sus carteras de marcas, y las decisiones de intem acionalización 

en función de las ventajas de localización e intem alización.

A m bas dim ensiones estratégicas frecuentem ente son  com plem en­

tarias. Este es el caso del grupo D anone, el que si bien se expande desde 
una  lógica de grupo, m antiene una coherencia en la recom posic ión de su 

portafolio de actividades (Recuadro N °l).
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Teniendo en cuenta  estas dos dim ensiones, la del grupo y la de la 

coherencia tecnológica, podem os m encionar dos estrategias claram ente 

diferenciadas en las E T N  lácteas en particular, y en las ETA agroalim en- 

tarias en general

• Estrategias diversificadas, orientadas a la gestión de un  po rta­

folio de m arcas, que frecuentem ente desverticalizan parte  de 

los activos productivos.

• Estrategias especializadas en la producción  de alim entos cuyos 

principales activos se encuentran en la producción .

D entro  del prim er tipo  de estrategias podem os m encionar a las 

grandes E T N  fuertem ente diversificadas, com o Nestlé, D anone y Kraft. 

D entro  del segundo tipo, encontram os a las E T N s de m enor tam año es­

pecializadas en la producción  de quesos com o Bongrain y Besnier, en las 

cuales la lógica dom inante es el recentraje  sobre  su com petencia  de base 

y la reducción  de costos a través de m ejoras de procesos, gestión del 

abastecim iento. A quí podem os tam bién considerar el caso de varias coo­

perativas holandesas que se fusionan con el objetivo de ob tener econo­

mías de escala y especialización (C am pina/M elkunie, Friesland Frico 

Dom o).

C u a d r o  3 . P rin c ip a le s  E T N  e n  los sec to re s  lác teo s. 1997.

Participación en la 

Ventas en facturación tota!

Ranking 

de IAA Empresa Configuración

alimentos 

(millones de U$S)

Alimentos Lácteos Galletitas

Golosinas

1 Nestlé Multiproductos 43.979 95,9 26,7 14,9

2 KRAFT 
(Philip Morris) Multiproductos 31.527 44 s/d s/d

9 Danone Multiproductos 14.263 92 26 15

23 Dairy Farmers 
of Am Productos lácteos 7.000 100 100 0

37 Land O ’Lakes, inc. Productos lácteos 4.195 100 49,7 0

39 Northern Foods Productos lácteos 3.052 100 50 19

40 Parmalat Productos lácteos 2.825 100 75 0

42 Orkla Multiproductos 1.635 49 0 11

Fu en te : E la b orac ió n  p ro p ia  a  pa rt ir  d e  R e vista  F o o d  P ro c es sing , To p  5 0 0  d e  F ina nc ia l T im e s  y  A G R O D A T A .

Las E T N  diversificadas hacia productos lácteos y /o  golosinas se 

encuentran en tre los grandes jugadores del oligopolio m undial agroali- 

m entario. Solo los Traders Internacionales de G ranos (Cargill, Conagra, 

A rcher Daniels) y las gaseosas (Pepsi Co  y C oca Cola).
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El m ayor peso  de las E T N  diversificadas se verifica en las opera­

ciones recientes de F&A de los sectores analizados (a partir de la década 

de los noventa). N o obstan te  la “cartera de actividades” no  es aleatoria ni 

responde a una  lógica estric tam ente  conglom eral com o ocurrió duran te  

las oleadas de F&A de los 80. D uran te  los años ’90, las em presas m ostra­

ro n  una m enor propensión  a la especialización, conso lidando  su estrate­
gia diversificada. N o obstante, si tenem os en cuenta  que parte  de dicha 

diversificación ocurrió  al interior de los diferentes com plejos, cerca del 

60% de las F&A se orien taron  bien a la m ism a rama, o bien a una ram a 

com plem entaria . E sta coherencia  tecno-productiva está presente en lác­

teos y galletitas.

C u a d r o  4 . E stra te g ia s  d e  esp ec ia liza c ió n  y  d iv ers if ic ac ión  e n  los se c to re s  lác teo s, g a lle ti­

ta s, c h o c o la te s  y  g o losin as . P e r ío d o  1995-2003 .

(%  sobre las operaciones 

de cada sector)

Actividad Principal N° de Especialización Diversificación Diversificación

de la ETN operaciones intra-ram a intra-com plejo extra-com plejo

Chocolates y Golosinas 140 42,9 12,1 ' 45,0

Galletitas 31 32,3 32,3 35,5

Productos Lácteos 232 30,2 29,3 40,5

Total 403 34 ,7 23,6 4 1 ,7

N o ta : las ra m a s  c o n s id e ra d a s  e n  e l c o m p le jo  d e  los  c h o c o la te s  y  go lo s in as  so n  C a ra m e lo s  y  G o lo s in as , C h o c o la te s  y  P ro ­

d u c to s  d e  c a c a o : las ra m a s  c o n s id e ra d a s  e n  e l c o m p le jo  G a lle t ita s  so n  G a lle t ita s  y  C ra k ers;  las ra m a s  de l c o m p le jo  L á c te o  

so n  Q u e s o s , M a n te c a , L e c h e  L íq u id a  y  H e la d o s .

Fu en te : G u tm a n  y  Lav a re llo  (C E P A L) e la b o ra c ió n  pro p ia  en  b a s e  a  d a to s  d e  d iv e rs as  fu en te s

1 .3 . E s tra te g ia s  tecno lóg icas y  o rg a n iza c io n a les: d ife ren c ia c ió n  d e  

p ro d u c to s , a lia n z a s  y  co o rd in a ció n  fle x ib le  d e  la s  ca d en a s

L a desaceleración en los negocios alim entarios y la m ayor con­

centración de los m ercados incide en cam bios en las estrategias tecnoló­

gicas. Se verifica un  m enor ritm o de lanzam iento de nuevos productos en 

los países industrializados). E n particular, las em presas lácteas lanzaron 

al m ercado en el 2000 un  35% m enos de productos nuevos que en 1990. 

(G utm an y Lavarello, 2004).
Sin em bargo, existen ciertos nichos de m ercado  p roductos aso­

ciados a la revalorización de lo natural y a p roductos orgánicos, los que 

m uestran  un  alto ritm o de innovación. D en tro  de estos nuevos segm en-
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tos, se destaca de productos nu tracéu ticos1 y de alim entos funcionales1 2, 

frente a la crecien te  sensibilización de los consum idores respecto  a la 

im portancia de la nutrición  para  prevenir enferm edades en adultos tales 

com o diabetes y las enferm edades cardíacas. U n ejem plo de estos ali­

m entos funcionales son los productos con alto con ten ido  de calcio y 

otros nutrientes orientados hacia segm entos de consum idores sensibles 

a la salud; o tro  ejem plo son los productos enriquecidos con  V itam ina A, 

C  y fibra.

Las nuevas biotecnologías ofrecen grandes oportunidades para las 

estrategias de innovación en productos. Los recientes desarrollos en la 

genóm ica y la p ro teóm ica prom ueven estas estrategias de diferenciación 

de productos hacia nuevos nichos funcionales, m ejorando al m ism o 

tiem po, la calidad y la seguridad de los alim entos. L a  genóm ica ofrece 

herram ientas poderosas para  realizar estudios de análisis global que faci­

litan y aceleran la identificación identificar características funcionales. 

Los estudios integrales de expresión génica, a través de m icro arreglos 

(m acroarrays), y de proteínas -a través de pro teóm ica- aparecen com o 

una  in teresante  prom esa  para  abordar diversos problem as y necesidades 
en la com posición y  funciones de los alimentos. L a  idea detrás de este 

enfoque es que los cam bios que experim enta un  alim ento en sus funcio­

nes y propiedades, se ven reflejados en  cam bios en el pa trón  norm al de 
expresión génica y de proteínas que form an parte  de una variedad. (Gut- 

man, Lavarello y  Cajal, 2005).
Las m odernas biotecnologías ofrecen fuertes potencialidades para 

la innovación de productos en las industrias agroalim entarias, en particu­

lar en el caso de los alim entos funcionales y nutracéuticos. A lgunos gru­

pos em presariales orientan parte  de sus gastos en Investigación y D esa­

rrollo (I&D) en la exploración de estas oportunidades. Asimismo, las m a- 

jo ras en los procesos de producción  y los cambios en  los gustos de ali­

m entos ferm entados, son  o tros terrenos en los cuales la com binación de 

la técnica sobre  enzim as y  la ingeniería genética m otiva el interés de los 

proveedores globales de las industrias lácteas, -com o es el caso de la em ­

presa d inam arquesa C H R S  H ansen-, y grandes proveedores de de enzi­

m as -c o m o  es el caso de la em presa noruega  N ovo Zym es-. a través de 

nuevas alianzas estratégicas con em presas alim entarias y centros de in­
vestigación (G utm an, Lavarello y Cajal, 2004).

1. Se tra ta  d e  un  c o m p o n en te  bioactivo  aislado o purificado  a p artir  d e  fuentes alim entarias 

o  no  alim entarias. P uede presen ta rse  en  su es tado  natura l o ser p ro ducido  p o r síntesis quím ica o 

m ed ios m oleculares.

2. U n  alim ento  funcional es sim ilar a u no  convenciona l, p ero  dem uestra  posee r beneficios fi­

siológicos o d e  salud en  re lación  a los alim entos básicos (p or ejem plo, los preb ió tico s y los p re- 

bióticos).
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Si bien es cierto que las m odernas biotecnologías son una de las 

fuentes fundam entales del cam bio en las industrias agroalim entarias, no  

son  las únicas. E n efecto, las industrias agroalim entarias no solo tienen 

una  m ayor dependencia  de los conocim ientos científicos y tecnológicos. 

Requieren asimism o calidad de la inform ación, gestión eficiente y la 

coord inación en los procesos de producción, distribución y circulación 

(Fariña, e t a l, 2005). E n un  contexto  com petitivo en perm anen te  cam bio, 

con  el que caracteriza a los m ercados agroalim entarios, el conocim iento  

adecuado  y oportuno  de los precios relativos, los costos y  las ventajas 
com parativas de una  región u o tra  constituyen inform ación de extrem a 

im portancia, (aunque insuficiente) para  elaborar estrategias de inserción 

activa en la com petencia  internacional.

L a  im portancia  de contro lar y /o  prom over la calidad de la m ate­

ria p rim a para  garantizar la calidad del p roducto  final; la búsqueda de la 

calidad total; y la búsqueda de flexibilidad y rapidez de respuesta frente 

a los cam bios en la condiciones de contexto  (funcionam iento just-in-ti- 

me) lleva e las em presas agroalim entarias en m uchos casos al desarrollo 

de relaciones contractuales con sus proveedores.

O tra  de las formas organizacionales encontradas po r las E T N  pa­

ra resolver la tensión entre la capacidad de respuesta a las condiciones lo­

cales y las deseconom ías de escala, es el recurso a alianzas estratégicas. 

Estas alianzas son acuerdos de largo plazo entre  firmas que van m ás allá 

de las transacciones de m ercado norm ales, pero  tam poco  alcanzan a ser 

una  fusión; m uchas involucran acuerdos contractuales, o incluso uno  o 

m ás jo in t ventures.

Las E T N  agroalim entarias que invierten en el com plejo lácteo lle­

van adelante una am plia gam a de alianzas estratégicas que involucran 

acuerdos de comercialización, p roducción y de cooperación tecnológica 

en los cuales las empresas com parten  activos intangibles tales com o acce­

so a redes de comercialización, capacidades tecnológicas o comerciales.

Los m otivos principales de estas alianzas son (Lavarello y G u t­

man, 2004):
(i) E n  prim er lugar la búsqueda de sinergias para acceder a tecno ­

logías o capacidades com plem entarias, com o es el caso de la 
alianza en tre D anone y Yacult H onsha  para el lanzam iento de 

productos probióticos.
(ii) E n  segundo lugar, lograr escalas m ínim as ahorrando  costos de 

inversión y distribuyendo riesgos, com o es el caso de la alian­

za de D anone  con la em presa europea E dén  y la norteam eri­

cana Suntory  L im ited com partiendo sus redes distribución de 
agua en hogares y oficinas. Tam bién aquí podem os m encionar
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la alianza entre Nestle y  Fonterra  para  su expansión en A m é­

rica L atina {D airy P artners o f  A m erica ), o de D anone con la 

E M N L  Arcor.

(iii)Lograr acceso a m ercados locales en los cuales los gobiernos 

requieren propiedad nacional. Este es el caso de la alianza a en 

el 2004 en tre D anone y  la principal em presa china de lácteos 

Shangai B right Dairy.

L a  generalización de este tipo  de alianzas perm ite delinear la 

em ergencia de una nueva estrategia y estructura organizacional, en don ­

de los límites de la E T N  son m ucho m ás variables y le perm iten com bi­

nar una  búsqueda de eficiencia con una m ayor flexibilidad frente a las 

nuevas oportun idades tecnológicas y  a la m ayor rivalidad, en donde la 

velocidad en que se en tra (y sale) de un país son determ inantes para  

m an tener su posición en el oligopolio mundial.

2 . E s tr a te g ia s  d e  la s  e m p r e s a s  t r a s n a c io n a le s  e n  la s  

in d u s tr ia s  lá c te a s  e n  A r g e n t in a

D urante varias décadas, el desarrollo de las LAA en A rgentina tu ­

vo lugar en un  contexto  de m ercados fuertem ente protegidos y, m uchas 

veces, subsidiados, lo que perm itió la consolidación tem prana de m erca­

dos oligopólicos, controlados m ayoritariam ente po r un reducido núm ero 

de grandes em presas y conglom erados de capitales nacionales y extranje­

ros. A  partir de los años 90 se manifiesta un  fuerte cam bio en el en torno 

com petitivo de estas empresas, resultante del nuevo contexto m acroeco- 

nóm ico y regulatorio (desregulación de los m ercados, con la desaparición 

de las jun tas reguladoras sectoriales, apertura  comercial, el estímulo al in­

greso de capitales extranjeros, y en general achicam iento del estado a par­

tir de las privatizaciones y del debilitam iento de las instituciones públicas).

E n  estos años, las industrias de la alim entación atraviesan po r un  

período  de fuertes reestructuraciones, que se traducen en la profundiza- 

ción de los procesos de concentración y transnacionalización em presa­

rial, ju n to  con un  reforzam iento de las heterogeneidades productivas, tec­

nológicas y comerciales intra e Ínter ram a que han caracterizado históri­

cam ente  a estas industrias. Las nuevas condiciones de con texto  que en­

frentan  las LAA en la década de los noventa  se caracterizan po r (G utm an 

y Cesa, 2002; G utm an y  Lavarello, 2002):

• L a  expansión en los m ercados nacionales y regionales de g ran­
des E T N  de la alim entación, cen tralm ente a través de un.agre-
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sivo p roceso  de fusiones y adquisiciones, con el recrudecim ien­

to  consecuente  de la com petencia  ín ter empresarial.

• Ju n to  a los G rupos locales centrados en los agroalim entos, se 

verifican en estos años la incursión en  el negocio  agroalim en- 

tario  de fuertes G rupos económ icos financieros con  partic ipa­

ciones transitorias en el negocio (Fondos de Inversión).

• El creciente poder económ ico  de la gran distribución m inoris­

ta  concen trada de alim entos, con capacidad para  im poner a 

condicionam ientos productivos, logísticos, tecnológicos y co­

merciales.

• El nuevo ám bito  com petitivo  conform ado  po r el m ercado  am ­

pliado del M ercosur.

• D ifusión de innovaciones tecnológicas y organizativas, y glo- 

balización de las fuentes tecnológicas a lo largo de las cadenas 

alimentarias.

• E n  particular, asociado a la im portancia  creciente de las inno­

vaciones no sólo de procesos sino tam bién  de productos en es­

tas industrias, - entre otros, desarrollo de los alim entos funcio­

nales y los nutracéuticos-, surgen nuevas actividades estratégi­

cas: la producción  de ingredientes alimenticios, contro ladas en 

su m ayoría po r TN s.

Las potencialidades de crecim iento del m ercado  de alim entos del 

M ercosur atrajeron  a nuevas inversiones de E T N  que enfrentaban m er­

cados estancados en sus países de origen. E n  efecto, tan to  en A rgentina 

com o en Brasil, las industrias de la alim entación crecieron en estos años 

a tasas m ayores que el resto del sector industrial. Factores adicionales de 

atracción de la E T N  fueron la búsqueda de proveedores locales de m a­

terias prim as y acceso a los canales de distribución (alianzas con distri­

buidores locales); la necesidad de estar en contacto  cercano con el m er­

cado local; y la relativam ente débil com petencia  en los m ercados que les 

perm ite absorber firmas (Lavarello, 2004; Belik y dos Santos, 2002; G u t­

m an y Cesa, 2002)
T om ando en cuenta  el contexto, institucional, legal y com petitivo 

en cada país, el redespliegue de las E T N  com bina IED , flujos com ercia­

les y alianzas estratégicas, con im portancia  relativa cam biante de estos 

tres tipos de inversiones extranjeras, según los diversos m om entos del ci­

clo económ ico regional y mundial, y de los cam bios en los contex tos re- 

gulatorios. A lgunas de estas em presas ya habían desem barcado en el país 

desde varias décadas atrás, com o es el caso de Nestlé, cuyas inversiones 

en A rgentina se rem ontan  a la década del tre in ta  del siglo pasado.

G ra c ie la  E . G u tm a n  y  P a b lo  L a ru a re llo
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L a  producción de leche y  productos lácteos se ha  caracterizado 

en A rgentina po r un  m arcado com portam iento  cíclico, con ciclos anua­

les (originados en la base pastoril del sistem a productivo)- plurianuales 

originados en las expansiones y  contracciones de la dem anda in terna y 

las dificultades para  exportar en m ercados internacionales fuertem ente 

subsidiados. L a  conform ación del M ercosur revierte en parte  esta  situa­

ción (G utm an, 1999).

2 .1 . E s tru c tu ra  d e  m ercado  y  fo r m a s  d e  co m p eten cia

Las características estructurales de la industria láctea a m ediados de 

la década de los noventa configuran un  m ercado del tipo o lig o p o lio  c o n ­
centrado y d iferenciado, con la presencia de num erosas pequeñas y m e­

dianas firmas, una fuerte estratificación empresarial, y una im portante pre­

sencia de las cooperativas, aun cuando bajo la presión de la com petencia 

algunas están reestructurando parte  de sus negocios en forma de SA...

Las tres m ayores em presas según su valor de producción en 1995 

m ultiplantas y m ultiproductos -  SanCor cooperativa nacional, M astello- 
ne de capital nacional, y Nestlé, transnacional, generaron el 57% del va­

lor de producción; las seis siguientes empresas, tam bién m ultiplantas, al­

canzaron 16% del valor de producción. E n  conjunto, estas nueve m ayo­
res firmas de la industria representaron el 73% del valor de producción  
de la industria con un  48% de la ocupación. L a concentración  económ i­

ca se acentúa  en años posteriores com o consecuencia de la expansión de 

las m ayores firmas a través de la absorción de em presas m ás chicas, y de 

nuevas inversiones de capitales nacionales y extranjeros.
A  pesar de que no  existen en esta industria fuertes barreras tecno ­

lógicas a la entrada, el arribo de com petidores extranjeros y la apertura a 

la im portación agudizaron la com petencia  ínter em presarial.

L a  expansión de la industria láctea en los noventa  -  m otorizada 

hasta  m ediados de la década po r la dem anda interna, y luego por las ex­

po rtaciones- fue acom pañada po r im portan tes procesos de reestruc tura­

ción empresarial, con la incorporación de innovaciones tecnológicas y 

organizativas; la en trada de nuevas E T N  y la transnacionalización (regio- 
nalización) de em presas locales, que expanden sus inversiones den tro  del 

M ercosur, principalm ente en Brasil, dando  lugar al surgim iento en  este 

sector de E M L , em presas m ultinacionales latinas.

Los casos m ás destacados de E M L  son los de SanC or y M astello- 

ne H nos, las dos m ayores em presas lácteas de capitales nacionales, que 

pasaron  po r un  proceso  de fuerte reestructuración em presarial con al re­
com posición de sus deudas.
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Las nuevas E T N  que invierten en el secto r en estos años, en aso­

ciación con firmas locales o com prando  plantas y em presas existentes 

son Parm alat (que com pra las firmas locales L a Vascongada y L actona  

SA) y, D anone (que inicia su en trada  al sector en alianza con  M astellone 

H nos.), Bongrain (con al com pra  de Estancias Santa Rosa), Krafi G ene­

ral Foods y Unilever, estas últim as en el segm ento  de helados. A sim ism o 

se registran en estos años el paso p o r el sector de grupos financieros y 

económ icos a través de com pra  de em presas (entre otros, el G rupo  Pé­

rez C om pac que com prar la firma M olfino/A bolio  y Rubio), los que p o ­

cos años después venden  sus activos en esta industria (G utm an, 1999, 

G utm an  2002; G utm an, G uiguet y Lavarello, 2004).

El sendero de expansión em presarial ha  llevado a la conform ación 

de una  estructura em presarial caracterizada po r los siguientes estratos de 

em presas (Gutm an, Lavarello, 2004):

(i) E T N  gerenciadoras de m arcas m ultiproducto  y m ultiplantas 

(en m uchos casos diversificadas m ás allá del sector) con  ám bi­

to  de acum ulación regional: Nestlé, D anone, Parm alat, Molfi- 

no

(ii) G randes em presas nacionales m ultiproducto  y m ultiplantas 

con ám bito  de acum ulación cen trado  en el m ercado nacional- 

/reg io n a l (EM L): SanCor, M astellone Hns.

(iii) M edianas /g ran d es  em presas m ultiproducto  y m ultiplantas 
con orientación exportadora: W illiner

(iv) M edianas em presas m as especializadas y con m ayor orien ta­

ción hacia el m ercado interno: M ilkaut, Verónica

(v) Pequeñas y m edianas em presas lácteas, con presencia variable 

y may or en épocas de crisis, de pym es que operan  en circuitos 

informales.

L a  innovación tecnológica en el período en tecnologías de p roce­

sos y de producto , en  frió y en logística -las grandes con equipos y tec ­

nologías im portadas y  las m edianas grandes em presas recurriendo en 
m ayor m edida a la producción  local de bienes de capital- se tradu jo  en 

fuertes aum entos de la producción  y la productividad.
E n esta industria ocupa un lugar estratégico las articulaciones con 

el sector primario, para garantizar la calidad de la m ateria prima, ya sea a 

través de la integración de la producción prim aria con al industrial en las 
empresas cooperativas, o bien a través de contratos formales o informales 

entre las industrias procesadoras y los tam bos. Los contratos de las gran­

des empresas del sector, fueron un  vehículo para la difusión de m odernas 

tecnologías en la producción prim aria a través asistencia técnica y  financie­

ra y de sistemas de bonificación y castigo en relación parám etros com po-
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sicionales y de calidad de la leche, frío, cantidad y otros atributos diferen­

ciales según las estrategias de las firmas. Asimismo, parea la selección/ex- 

clusión de productores primarios y el aum ento  de las escalas económ icas 

de los tambos. Estas articulaciones intersectoriales pasaron por distintas 

modalidades, hasta  la com pleta desregulación de los noventa, en donde las 

relaciones se establecen entre cada em presa láctea y sus proveedores.

Pueden reconocerse cinco segm entos de m ercado en esta indus­

tria  (G utm an, 1999; Gargiullo, 2004):

i) el m ercado de la leche fluida, m uy concentrado : el líder el 

M astellone, seguido de Sancor (para el m ercado in terno)

ii) el m ercado de p roductos frescos, tam bién orientado  al m erca­

do interno, m uy concentrado  (yogur, crem a, postres, quesos 

crema). Está dom inado  po r dos transnacionales: D anone y 
Nestlé.

iii) el m ercado de quesos, con fuerte presencia de pym es, bajo 

coeficiente de exportaciones. Las principales em presas del sec­

to r son las nacionales Sancor y W illiner (em presa innovadora 

en  productos), y las T N s M olfino /S aputo , Bongrain (Santa 
Rosa).

iv) el m ercado  de la leche en polvo, con fuerte orientación expor­

tadora. Los principales jugadores son: SanCor, Nestlé, M aste­
llone, W illiner y  Saputo.

v) Helados: actualm ente  Kraft Foods (La M ontevideana y H ela­

dos Milka), U nilever (M ontelado), N estlé (Frigor, Laponia, 

Noel).

L a  crisis económ ica de fines de la década de los noventa  y la pos­

terio r devaluación de la m oneda  cam bia el contexto  com petitivo de es­

tas empresas, reforzando el escenario de fuerte com petencia  Ínter em pre­

sarial. A  ello se sum an otros fenóm enos locales e internacionales que in­

ciden fuertem ente en el sector. E n tre  los hechos más destacados hasta  el 

2003 se encuentran:

• la fuerte com petencia  y desplazam iento de la p roducción  de 

leche po r la producción  de soja, en arrolladora expansión so­

bre tierras ocupadas po r la lechería.

• la reorientación exportadora  de varias em presas frente a la caí­

da de la dem anda interna.

• la en trada de nuevos jugadores globales, Fonterra y Saputo, 

que refuerzan la concentración  y trasnacionalización de la in­
dustria.

• los im pactos locales y regionales de la crisis de Parm alat.
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• los im pactos sobre  la situación financiera de las firmas, de la 

devaluación la ru p tu ra  de la cadena de pagos y la crisis del sis­

tem a financiero.

E n el siguiente cuadro puede apreciarse la posición relativa de las 

em presas líderes de la industria en el 2003.

C u a d r o  5 . L as  m a y o re s  e m p re sa s  d e l s e c to r  lá c te o  V en tas to ta le s  y  P ro c e sa m ie n to  d ia rio  

d e  le c h e  2 0 0 3  (m illo n es  d e  li tro s  p o r  d ía).

Empresa Origen del capital Ventas

(m illones de $)

Procesam iento diario 

(m iles de litros/día)

SanCor Nacional, cooperativa 1056 4500

Mastellone Nacional 1171 4000 (1)

Danone (2) ETN 846

Molfino/Saputo ETN 290 1250

Nestlé ETN 774 1100

Williner Nacional 305 1000

Milkaut Nacional cooperativa 217 1000

Verónica Nacional 131 900

Parmalat (3) ETN S/d 850

F u en te . E lab o ra ció n  pro p ia  a  pa rt ir  d e  S a g p y a  y  R e vista  M e rc a d o

N o ta s : (1 ) inc lu ye las  p la n ta s d e  D a n o n e ; (2 ) e n g lo b a  las  ve n ta s  d e  la  E T N  d e  p ro d u c to s  lá cte o s y  galle titas;  (3 ), e n  e l a ñ o  

2 0 0 1 ,  P a rm a la t o c u p a b a  e l 7o lu g a r e n  e l ra nk ing  d e  v e n ta s  d e  las  e m p re s a s  lá cte as , lu eg o  d e  S a n C o r, M a s te llo n e , N es tlé , 

M ilk a ut , M o lfin o  y  W illiner.

2 .2 . E stra te g ia s  rec ien tes d e  la s  E T N  en  la s  in d u s tr ia s  lá c tea s en  

A rg e n tin a

El análisis de las estrategias recientes de estas em presas en las in­

dustrias de la alim entación en A rgentina debe diferenciar su accionar en 

los dos m om entos del ciclo económ ico que caracterizaron estos años: 

a) El período de expansión de la producción  y  la dem anda de ali­

m entos (1990/1997). E n estos años, la expansión de las E T N  en la región 

se asentó, principalm ente, en la adquisición de empresas locales con m ar­

cas reconocidas, red de proveedores eficientes y canales desarrollados de 

com ercialización y distribución. L a opción por la adquisición otorga a las 

empresas una ventaja tem poral 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 

E T N  invertían en cada uno  de los países de la región en form a aislada en 

el m arco de una  estrategia m ultidom éstica, en los 90’s, especialm ente a
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partir de la conform ación del M ercosur, m uchas E T N  agroalim entarias 

desarrollaron  estrategias de acceso al m ercado  a escala regional, interre­

lacionando  los m ercados, o to rgando  a las filiales m ayor au tonom ía rela­

tiva de decisión en algunas áreas productivas y comerciales, prom ovien­

do  de esta form a el com ercio intrafirm a cuando la naturaleza de los p ro ­

ductos lo posibilitaba. L a  búsqueda  sim ultanea de acceso al m ercado  y 

eficiencia caracterizó a las estrategias duran te  el período.

b) El período de estancam iento  y crisis, que, con diversos matices, 

se extiende hasta nuestros días. D esde fines de los 90’s en adelante (cri­

sis y  devaluación, cam bios en las variables m acroeconóm icas), las ten ­

dencias expansivas en la p roducción  y el consum o se interrum pieron. 

E llo se reflejó en las m odalidades de inversión y en las estrategias de las 

E T N  y de las E M L  en el M E R C O S U R . Las IE D  cayeron abruptam en­

te: en A rgentina, fueron p rácticam en te  nulas en 2001 y negativas en 

2002. L a m odalidad de expansión de las E T N  en estos años de crisis se 

basó, m ucho m ás que en períodos anteriores, en la conform ación de 

alianzas estratégicas, así com o en la reestructuración de sus inversiones a 
escala regional y la reestructuración de su cartera de m arcas. L a  crisis 

afectó asimism o a las E M L , tan to  con relación a la gestión de sus pasi­

vos en m onedas locales y en dólares, com o a sus inversiones a escala re­

gional. Las m ayores E M L  de A rgentina debieron realizar fuertes ajustes 
para  enfrentar la crisis y dependiendo  de la evolución de los precios re­

lativos reales en Brasil y A rgentina, resultantes de la crisis y las devalua­
ciones, m ovieron inversiones de un país a o tro  y reestructuraron sus ac­

tivos productivos y comerciales.

El análisis presentado, perm ite reconocer tres tipos de em presas 

internacionales, con estrategias m uchas veces similares en la región del 

M E R C O S U R , fenóm eno éste que se expresa en el periodo  m ás recien­

te, en nuevas alianzas estratégicas y jo in t-ventures en tre algunos de estos 

grandes grupos económ icos.

• E T N  m ultidom ésticas, con una fuerte especialización sectorial; 

en este estudio especializadas en las producciones de lácteos o 

galletitas y golosinas. Se ubican en este tipo, entre  otras, las 

E T N  Bongrain, Parm alat, Saputo /M olfino .

• E T N  gerenciadoras de m arcas, inicialmente con IE D  m ultido­

mésticas, y ac tualm ente  en  transición hacia estrategias especia­
lizadas a nivel regional. Se ubican en este tipo, Nestlé, D anone, 
Kraft.

• EM L , con estrategias m ultidom ésticas de expansión hacia el 

M ercosur y el resto de A m érica Latina. Casos representativas
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de este tipo de em presa, en A rgentina son  M astellone H nos. y 

SanCor.

¿Cuáles fueron las principales estrategias de las E T N  y las M N L  

en estos años?

El accionar de las E M L  no  difiere m ucho  del de las E T N : sus in­

versiones cubre un  abanico  de situaciones, que van desde la realización 

de alianzas con em presas de o tros países para  la distribución de sus p ro ­

ductos, hasta la instalación en  ellos de plantas productores.

L a  expansión de las E M L  obedeció  tan to  a estrategias ofensivas 

(búsqueda de econom ías de escala, aprovechar sus ventajas en conoci­

m ientos de los m ercados regionales y canales de distribución); com o a 

estrategias defensivas (ocupar espacios claves antes que la com petencia, 

evitar ser absorbidas p o r las E T N ), y estuvieron orientadas a la búsque­

da de econom ías de escala y la reducción de costos de transacción. Las 

ventajas de estas em presas regionales frente a las E T N  se basan, princi­

palm ente, en su conocim iento  de las condiciones locales: p roveedores 

de m aterias primas, canales de distribución, preferencias de los consu­

m idores, cultura local, con tex to  institucional. Sus inversiones externas 

estuvieron estim uladas ad ic ionalm ente  p o r la apreciación de la m oneda  

local. Presentan, sin em bargo, im portan tes desventajas o debilidades en 

relación a sus grandes com petidores transnacionales; éstas se originan 

básicam ente  en su m enor tam año  económ ico, las dificultades para  acce­

d er al financiam iento  externo, su relativam ente reducida experiencia en 

m ateria  de m ultinacionalización y de innovación en productos, la fuer­

za  de las m arcas globales. Se observa asimism o, una  cierta  especializa- 

ción sectorial de las E M L , basadas en sus ventajas com parativas y com ­

petitivas ya adquiridas, com o es el caso de las em presas lácteas A rgen­

tinas que se expanden Brasil (G utm an y Lavarello, 2004, Belik y dos 

Santos, 2002)
L a búsqueda de liderazgo regional, de econom ías de escala, de re­

ducción de costos de transacción y /o  m ejoram iento de su posiciona- 

m iento com petitivo se ha expresado en diversas estrategias de las E T N  

y las E M L , con m ayor o m enor énfasis en cada una  de ellas según sec­

tores y empresas, pero  en todos los casos englobando va ria s de la s sigu ien­

tes estrategias (G utm an y Lavarello, 2004; G utm an, G uiguet y Lavarello, 

2004):
• Estrategias productivas a escala regional con especialización 

sectorial o intrafirm a
• Innovaciones tecnológicas, de procesos y p roductos

• Estrategias com erciales, logísticas y de distribución

G ra c ie la  E . G u tm a n  y  P a b lo  L a v a r e llo
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• Innovaciones organizacionales. Estrategias de in tegración ver­

tical y /o  acuerdos contractuales con proveedores de m ateria  

prim a. A rticulaciones con nuevos agentes estratégicos den tro  

de las cadenas alim entarias: E T N  proveedoras de ingredientes 

y aditivos; m odernas em presas de fast food

• Alianzas estratégicas

(i)- E strategias productivas a esca la  reg ion a l (M E R C O SU R )
L a  expansión productiva regional de estas firmas acentuó  su ca­

rácter m ultiplantas y m ultiproducto. E n  las producciones lácteas estas es­

trategias fueron seguidas po r todas las grandes E T N  que operan  en la re­

gión. A lgunos casos ilustran el proceso.

Parm alat inició sus inversiones en A rgentina en el m arco de una  

estrategia m ulti-dom éstica, al igual que en otros países de la región, a tra ­

vés de F&A; com prando  dos tradicionales em presas nacionales m edia­

nas-grandes: L a  Vascongada y  U nión G anderense (G utm an, 1999). El 

grado  de autonom ía de la división latinoam ericana era im portante. E n 

efecto, sus inversiones en A m érica L atina representaron una  cuarta  par­
te  de sus ventas globales. L a  crisis desa tada  po r la quiebra de la esta  em ­
presa  en su casa m atriz  en 2003, tiene fuertes im plicancias en la reestruc­

turación y consolidación del sector lácteo en la región. El proceso  de 

reestructuración  en curso a escala m undial, cuyos resultados no  son to ­

davía previsibles, implicará su salida (venta de sus activos) de varios paí­

ses de la región y su posible perm anencia  en otros con una  fuerte reduc­

ción de sus plantas productivas y del conjunto  de m arcas que gerencia. 

T anto  en  A rgentina com o en Brasil es de esperar el surgim iento y /o  la 

expansión de jugadores globales en estos m ercados, acen tuando  la con­

centración y centralización de capitales que caracteriza a estos m ercados.

D an on e , en el m arco de una  estrategia m ulti-productos, inició su 

expansión en A rgentina (al igual que en Brasil y U ruguay) en los años no ­

venta  y es una de la em presas m ás dinám icas y líder en los segm entos de 

m ayor valor de los productos lácteos, com binando una estrategia global 

con  u n  recurso creciente a form as de inversión flexibles a través de la ad­

quisición de plantas locales, jo in t-ven tu res con em presas locales y cen­

tros de distribución.

N estlé  se ubica crecien tem ente en el segm ento  de E T N  globales, 

desarro llando una estrategia de especialización a nivel de A m érica L ati­

na, a partir de las ventajas com parativas de los distintos países, (café en 
Brasil, leche en polvo en A rgentina, vegetales procesados en  Chile) im ­

pulsando  el com ercio intrafirma.
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(ii)- E strategias te c n o ló g ica s
A  lo largo de la década de los noventa, las E T N  difundieron im ­

portan tes innovaciones en tecnologías de p roceso  y de  p roducto  desarro­

lladas en sus casas m atrices. E n  el caso de los procesos productivos, se tra ­

tó  de tecnologías difundidas, adquiridas a través de la im portación de 

equipos a proveedores globales, incorporando  autom atización de p roce­
sos en el ám bito  de la producción, la logística y el packaging.

Las plantas locales lácteas se ubicaron en niveles tecnológicos si­

m ilares a las m ejores prácticas internacionales, destacándose en estos 

años las nuevas tecnologías en  leches fluidas: esterilización po r u ltra  alta 

tem pera tura  (U H T , en su siglas en inglés), - tecno logía  in troducida po r 

Parmalat, que fue ráp idam ente  adop tada  po r las m ayores em presas del 

sector-; procesos de ultrapasteurización, m icrofiltración, m odernas plan­

tas de secado de leche. Las grandes em presas del secto r im plem entaron 

asim ism o tecnologías de “diferenciación postergada” com o estrategia pa­

ra hacer frente a las exigencias del just-in -tim e de la G D  y alcanzar al 

m ism o tiem po  econom ías de escala y de gama.3
Las innovaciones en productos han jugado un rol central en las estrate­

gias de las empresas agroalimentarias, para ganar posiciones en el m ercado 

frente a los competidores, para aum entar sus ventas y sus ganancias a tra­

vés de la segm entación de los mercados, y para hacer frente a las presiones 

competitivas de la G D . En este camino, las alianzas con empresas de ingre­

dientes y aditivos y del packaging adquieren im portancia creciente.

C om o subproducto  de las estrategias tecnológicas a nivel global se 

inicia en el sector lácteo, aunque de form a aún m uy incipiente, la p roduc­

ción de alim entos funcionales, asociados a las m odernas biotecnologías: 

probióticos, prebióticos y  otros nutracéuticos. El segm ento de m ercado 

de bebidas probióticas y leches ferm entadas está adquiriendo gran dina­

m ism o a nivel m undial, donde operan entre otras empresas, D anone, 

Nestlé y la japonesa  Yakult. L a E T N  D anone ha  sido pionera en A rgen­

tina en el desarrollo de estos productos, con  la producción  de la bebida 

funcional Actimel; el avance de D anone en  este segm ento de m ercado le 

perm ite en la actualidad establecer una  alianza estratégica con la m encio­

nada firma Japonesa  que tendrá  im pactos en este segm ento  de m ercado  

en la Región (G utm an y  Lavarello, 2004).
Si bien la efectiva transferencia de las capacidades tecnológicas es 

lim itada en tre las casas m atrices y las filiales locales de las E T N , las gran-

3. Se tra ta  d e  la co m bin ac ión  en  las m ism as plan tas de líneas d e  p ro du cc ió n  en  series largas 

d e  bienes in te rm ed ios fácilm ente alm acenables, ju n to  co n  líneas de p ro du cc ió n  co rtas  de bienes 

finales diferenciados, que  se elab oran  en  re sp uesta  a la evo lución  de la d em an d a  y a la ó rd enes de 

co m p ra  de las caden as d e  super e h iperm ercados (G u tm an, 1999).
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des agroalim entarias lácteas de capitales nacionales han  desarrollado - en 

el m arco de una estrateg ia de seguidores de las em presas líderes - alimen­

tos funcionales, a partir de alianzas con instituciones tecnológicas locales 

y /o  con E TN . E sto se apoya  en la capacidad vincularse con la infraes­

tructura  de C iencia y Tecnología nacional y en políticas espontáneas de 

absorción de tecnología extranjera po r parte  de estos G rupos N aciona­

les. Tal es el caso de SanCor, a partir del convenio  con  el C erela-C onicet 

(instituto público especializado en el desarrollo de lactobacilos) para  la 

elaboración de leche infantil; y de M astellone H nos quien com pró  al gru­

po  finlandés Vaio la licencia para  incorporar la bacteria  Lactobacillus G G  

a distintos productos lácteos (Gutm an, Lavarello y Cajal, 2005).

E n  m ateria  de desarrollo de envases, en el sector lácteo, se reali­

zaron  diversas innovaciones en envases y “packaging”, acom pañando las 

estrategias de diferenciación productiva, en form atos adecuados a los di­

versos tipos clientes, desde el sachet de plástico para  la leche fluida o 

quesos crem a al envase tetrabrick  (tecnología de envases de la em presa 

transnacional Tetrapack), pasando po r envases con  picos y con tapas a 

rosca.

(iii)- Estrategias com ercia les , log ísticas y  d e  d istr ib u ción
Las estrategias de consolidación y expansión de las m arcas de las 

em presas agroalim entarias fue una  estrategia com ercial central de las em ­

presas transnacionales, para  aum entar sus partes de m arcado  a expensas 
de sus com petidores en la p roducción y de la com petencia  de la G D .

El gerenciam iento  de las marcas, po r lo dem ás, está en el centro  

de las estrategias de las E T N  globales, que las lleva a la selección y con­

centración del núm ero  de marcas, con miras a la reducción de la varie­
dad de m arcas locales, y a la globalización o regionalización de su carte­

ra de marcas. Son pocos los casos registrados en los que una E T N  glo- 

baliza m arcas a partir de m arcas locales (Lavarello, 2001).

L a integración regional o subregional de la distribución y la logísti­

ca, facilitada por la creciente hom ogeneización del consum o y las prácti­

cas productivas en los países del M E RC O SU R, es una estrategia com ún 

de las E T N  y las E M L  en la búsqueda de dism inuir costos de distribución 

y costos de transacción, de aum entar su poder de negociación frente a la 
G D , y facilitar sus estrategias exportadoras. E n el sector lácteo de A rgen­

tina, las empresas líderes han desarrollado una  im portan te infraestructura 

logística, propia, contratada  o en join t-venture con otras empresas (caso de 

M astellone Hns. y D anone), para el transporte de la leche cruda de los 

tam bos a la usina y su eventual pasaje por plantas de concentración y en­

friamiento, com o para  el transporte de los productos industrializados ha-
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cia el com ercio minorista, pasando en m uchos casos por centros de distri­

bución. L a  tendencia actual en las grandes firmas com bina la subcontrata­

ción del transporte  (la creación de empresas satélites, extemalizadas) con 

la exigencia a los productores primarios de hacerse cargo del enfriamiento 

de la leche, lo que disminuye sus necesidades de plantas intermedias.

(iv) In n o v a c io n es organ izacion a les. E strategias d e  in tegración  

vertica l y / o  d e  acu erd os con tractu a les c o n  lo s  p roveed ores d e  

m ateria  prim a.
Las relaciones de in tegración y  contractuales han  estado presente 

en el secto r lácteo en A rgentina desde varias décadas atrás, bajo la form a 

de cooperativas (SanCor) o de contra tos formales e informales en tre in­

dustrias y tam bos (M astellone Hnos., las E T N  que se instalaron en el sec­

tor). L a im plem entación de sistemas integrados de contro l de calidad re­
fuerza la necesidad de coordinar las relaciones intersectoriales, com o ha 

sido el caso de los planes de calidad total de Nestlé y M astellone H nos.

Por lo dem ás, el recrudecim iento de la com petencia  a partir de la 

crisis, aunada a la quiebra de im portantes jugadores, ha  im pulsado a E T N  
y E M L  a una  reestructuración de sus relaciones con proveedores, redu­

ciendo el núm ero  y cam biando las relaciones, en la búsqueda  de dism i­

nuir los costos y aum entar la eficiencia

(v) A lian zas estratég icas y  jo in t-v en tu res
U na de las m odalidades de expansión em presarial, de im portancia 

en los negocios agroalim entarios de la región, es la conform ación de 

alianzas estratégicas en tre em presas transnacionales, y en tre  éstas y gran­

des em presas locales y /o  E M L .

Los alcances y la extensión tem poral de estas alianzas varían, y en 

algunos casos resulta difícil distinguir entre acuerdos transitorios com o 

prim er paso hacia una  F&A, o bien senderos de expansión más perm a­

nente  o de carácter renovable (con los m ismos o con otros socios). Sus 

ám bitos de aplicación son variados: productivos, tecnológicos, com ercia­

les, logísticos y de distribución. Los principales m otores impulsores de es­

tos acuerdos son: i) entrada rápida a nuevos m ercados en etapas explora­

torias; ii) m odalidades para dism inuir costos de transacción y /o  invertir 
en épocas de inestabilidad m acroeconóm ica; iii) hacer frente al recrudeci­

m iento  de la com petencia en determ inados m ercados, ganando peso eco­

nóm ico para  enfrentar a tradicionales o nuevos jugadores; iv) responder a 

las estrategias de la casa m atriz en relación al corporate  govemance.

A lgunas de estas alianzas fueron señaladas en las estrategias p ro ­

ductivas y logísticas. O tros ejemplos im portantes son los siguientes:
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• Alianzas en tre em presas nacionales y E T N  para  im pulsar la in­

novación en productos y la transferencia de tecnología:

- entre M astellone H nos. y D anone, en el segm ento  de p ro ­

ductos frescos de alto valor, que luego se transform ó en una 

absorción po r parte  de D anone de la sociedad creada

- entre SanCor y A rla Foods (cooperativa danesa) para  la 

p roducción de sueros y proteínas concentrada a partir de 

los quesos.

• Alianzas de producción y com ercialización

- M astellone Hns. y D anone con la firma Logística L a  Sere­

nísim a

- entre em presas operando  en distintas etapas de la cadena 

de valor

• Alianzas tecnológicas con los sistemas locales de innovación 

en tre grandes em presas e institutos públicos de investigación y 

desarrollo (por ejemplo, contratos de vinculación tecnológica 

del INTA)

- acuerdo de SanCor con Cerela  (Centro de Referencia de 
Lactobacilos, C O N IC E T  especializado en la investigación, 

tecnología y desarrollo en bacterias lácticas, genética y bio­

logía molecular) y la E T N  de Ingredientes C H R S  H ansen, 

para  el desarrollo de una leche bio

U no de los fenóm enos recientes de ha sido la conform ación de 
nuevas alianzas estratégicas, de la m ano  en algunos casos de la en trada 

en A rgentina de nuevos jugadores globales. Estas alianzas resurgen com o 

m odalidad de expansión de las em presas transnacionales, posibilitando a 
los socios -  sin necesidad de aum entar sus activos productivos en un  pri­

m er m om ento- el acceso a m ercados, el acceso a desarrollos tecnológi­

cos e innovativos, y el aum ento  del tam año económ ico para  hacer fren­

te a com petidores globales. D e esta forma, las tendencias a la centraliza­

ción y concentración de capitales, característica de estas producciones, se 

profundiza. D os casos en los que participan  em presas lideres de los sec­

tores lácteos, ilustran este sendero: la conform ación de D airy Partners o f  

A m érica y la alianza de SanC or con DPAA (G utm an y Lavarello, 2004).

• D P A A

D airy Partners o f  A m erica (DPA) fue conform ada en 2002 com o 

una  alianza estratégica entre la em presa neozelandesa Fonterra, -coope­
rativa m onopólica en  la p roducción y el com ercio de productos lácteos 

de N ueva Z elanda y m ayor exportador de lácteos en  los m ercados m un-
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diales-, y la transnacional suiza Nestlé, con participación igualitaria de 

am bas empresas, para  la elaboración de leche en polvo y  la fabricación, 

distribución y com ercialización de p roductos lácteos líquidos y refrigera­

dos en  Am érica, buscando convertirse en  líder de costos en este segm en­

to. L a  nueva em presa se hizo cargo tam bién de la relación con los p ro ­

ductores primarios, aprovechando la experiencia de Fonterra en esta 
área, perm itiendo a Nestlé concentrarse m ás en el desarrollo de marcas.

L a  prim era fase de este acuerdo fue im plem entada  en  2003, con 

el establecim iento de join t-ventures en Brasil, Venezuela y A rgentina, y la 

creación de una gerencia a nivel regional. L a  com ercialización de leche 

en polvo en el m ercado interno continuaría a cargo de Nestlé, m ientras 

que la exportación industrial quedaría en m anos de F o n te rra  E n  una se­

gunda fase DPA planea expandir sus negocios en A m érica del Sur a tra ­

vés de jo in t-ventures individuales para  la p roducción de leche en polvo 

en E cuador y Colombia, y  la producción  y distribución de p roductos lác­

teos frescos y líquidos en  Ecuador.

E n  A rgentina, la creación de DPAA (DPA A rgentina) significó la 

en trada al país de Fonterra, que ya tenía inversiones en otros países de 

A m érica Latina. Las ventajas de N estlé en  este acuerdo  serían la m axim i- 

zación de la utilización de sus plantas de leche en polvo, subutilizadas 

luego de la crisis en A rgentina, y su posicionam iento en el segm ento  de 

frescos de alto valor, liderado p o r D anone. Asimism o, DPA ayudaría a 

Nestlé a ganar com petitividad en el m ercado  de las leches U H T , en el 

que no ha  logrado convertirse hasta  el m om en to  en un  jugado r im por­

tante. Para Fonterra, su expansión en A m érica L atina persigue la conso ­

lidación de su posición en los m ercados m undiales, a la vez que form a 

parte  de una  estrategia m ás am plia de N ueva Z elanda  para  am pliar la ba­

se geográfica de sus inversiones. •

• A lia n za  de S a n C o ry  D P A A

El m ovim iento de alianzas en tre  las E T N  en el sector lácteo, per­

siguiendo su reposicionam iento com petitivo en m ercados actuales y p o ­

tenciales, continuó en A rgentina con la conform ación, en agosto de 

2004, de una  sociedad en tre SanCor, cooperativa nacional prim era en el 

ranking de captación de leche en el país, y  DPAA. L a nueva em presa  se 

llam a U nión SanC or C U L  -DPPA U T E  (U nión Transitoria de E m pre­

sas), y  su capital se conform a con participación igualitaria de am bos so­

cios. Se encargará de la producción, m arketing y ventas de p roductos lác­

teos refrigerados (yogures, quesos frescos, leches ferm entadas, postres 

frescos) de la p lanta de SanCor en C órdoba  y de la p lanta de D PAA en 

A renas a y se proponen  colaborar en  áreas tecnológicas. Tanto SanCor
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com o DPAA m antienen sus m arcas, y dejan activos productivos fuera del 

acuerdo. SanCor será el responsable de distribuir los p roductos en A r­

gentina, contando  con su am plia red de distribución, m ientras que DPAA 

aporta  a la sociedad su know  ho w  en m ateria  de investigación y desarro­

llo de nuevos productos. A ctualm ente, el grupo participa con  sólo el 15% 

de m ercado  de lácteos frescos, que lidera D anone.

3 . C o n c lu s io n e s

El nuevo escenario com petitivo de las industrias lácteas en años 

recientes se caracterizó po r un  recrudecim iento de la com petencia  inter­

empresarial. E sta  se tradujo en un  m ayor flujo de IE D  y en reconfigura­

ciones de las estrategias de las E T N . Estos cam bios cuantitativos y cua­

litativos en las m odalidades de intem acionalización se expresan según las 

especificidades de los distintos países y el período del ciclo económ ico.

A  nivel internacional, se perfilan dos grandes tipos de estrategias 

de las E T N  en los sectores analizados: estrategias diversificadas gerencia- 
doras de m arcas, y estrategias de producción de bienes alimentarios. 
M ientras las prim eras son dom inantes en las industrias de golosinas y  ga- 

lletitas, las estrategias especializadas aún tienen relevancia en las indus­

trias de productos lácteos. Paralelamente, las estrategias de in ternaciona­

lización de las E T N  experim entan una transición desde la configuración 

tradicional m ultidom éstica hacia formas m ás eficientes y flexibles, basa­

das en una  m ayor especialización regional/global, acom pañadas po r 

reestructuración  de los activos adm inistrativos y productivos (este es el 

caso de Nestlé), así com o la externalización de etapas y nuevas alianzas 

(Nestlé y D anone).

El estancam iento de la dem anda, la m ayor concentración y una 

saturación de la dem anda en los países industrializados explican una dis­

m inución del ritm o de innovación de pro ducto  en los segm entos tradi­

cionales. N o obstante em ergen nuevos nichos asociados a la salud y la 

nutrición, los alim entos funcionales. E n  este sentido, las grandes em pre­

sas diversifican sus actividades de I&D y de producción hacia estos seg­

m entos y colaboran activam ente con la industria de ingredientes a fin de 

responder a las nuevas oportunidades que podría brindar la b iotecnolo­

gía en estas actividades.

Este nuevo escenario com petitivo a nivel internacional se expresa 

localm ente a través de un  aum ento  del flujo de Inversión Extranjera D i­

recta  duran te  los años ‘90. L a  im portancia  de dichas inversiones no  radi­

ca exclusivam ente en los aspectos cuantitativos, sino fundam entalm ente
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en los cam bios cualitativos en las formas de com petencia resultantes lle­

gada de los grandes jugadores internacionales:

- U n aum ento  de la concentración  y segm entación del oligopo- 

lio, en el cual coexisten diversos tipos de em presas con estra­

tegias, tam años y estructuras organizacionales heterogéneas.

- L a  diversidad inter-em presaria perm ite la construcción de 

alianzas verticales y horizontales entre  grandes grupos in terna­

cionales y em presas locales, aprovechando diversas econom ías 

de escala y de variedad.
- E sto  se traduce en una  crecien te división del trabajo y coord i­

nación entre em presas especializadas en la producción  con  im ­

portan tes econom ías de escala en la prim era transform ación y 

em presas gerenciadoras de m arca cuyos principales activos 

son la diferenciación de productos.

- L a  división del trabajo no  se lim ita a las estrategias com ercia­

les y productivas sino que se extiende a la generación, difusión 

y adopción de tecnología: em presas proveedoras de tecnología 

de ingredientes y de técnicas de embalaje, y em presas usuarias 

activas de dichas tecnologías.

E sta  nueva configuración local del oligopolio en las industrias lác­

teas p lantea una serie de nuevos problem as de política pública que es im ­

po rtan te  tener en cuenta  a la ho ra  de garantizar la profundización del 

proceso  de división del trabajo en el com plejo estudiado:

L a  tendencia  a la centralización de las actividades de I&D de las 

E T N  en los países industrializados, en los cuales existe un  denso  en tra­

m ado de institu tos tecnológicos, universidades y laboratorios de otras 

E T N  con  la m ism a base de conocim ientos (farmacéuticas, ingredientes 

alim entarios), requiere repensar el rol de la po lítica pública en función 

de una estrategia de desarrollo. E n  A rgentina, las E T N  se vinculan a los 

institu tos tecnológicos, pero  la ausencia de una clara estrategia de desa­

rrollo del sector y de m ecanism os explícitos de apropiación po r parte  de 

la sociedad de los esfuerzos públicos, im pide la generalización dichas 

vinculaciones hacia la to talidad  de la industria y del subsistem a de CyT. 

E n  consecuencia, una  estrategia horizontal de incentivo  a la I&D no  es 

suficiente. L a internalización de las diversas oportun idades de las nue­
vas tecnologías po r parte  de los grupos lácteos requiere una  política sec­

torial explícita, que no  sólo se base en aum entos del I+ D  público  y su 

articu lación en función de la dem anda efectiva de un  reducido conjun­

to  de em presas con las capacidades y la vo lun tad de absorción de tec­

nología, sino tam bién  diseñar para  áreas prioritarias (com o los ingre­
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dientes alim entarios) m ecanism os de incentivos que encuadren  los es­

fuerzos de una  am plia gam a de em presas con los objetivos estratégicos 

de políticas (com ponentes nacionales de I+D , desarrollo  de p roveedo­

res locales, etc).

E n  segundo lugar, la necesidad de tam años de m ercado  adecua­

dos para  desarrollar niveles de com petitividad, refuerza la im portancia  

del M ercosur am pliado y los posibles acuerdos inter-bloques a escala de 

A m érica L atina  y de alianzas sur-sur, en la búsqueda de senderos de cre­

cim iento equitativos que incorporen la d inám ica económ ica y  social al 

con junto  de la población.

E sta  política sería altam ente coheren te  con una política de redis­

tribución progresiva de ingresos, po r los amplios im pactos de la m ism a 

en la dem anda de alim entos. L a  am pliación del m ercado  asociada a la es­

trategia regional y a la m ayor capacidad adquisitiva de la población, de­

bería estar asim ism o acom pañados de una m ayor coordinación intra-blo- 

que de las estrategias empresariales y de las políticas económ icas.
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