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RESUMEN

El favorable contexto internacional en las ultimas décadas permitio el crecimiento
de la produccion mundial de leche especialmente en paises como Nueva Zelanda y
Brasil. Sin embargo en Argentina el sector presenta desde hace diez afios un
estancamiento en los niveles de produccion en torno de los 8 y 10 mil millones de
litros anuales. El Sistema de Agronegocios Lacteo argentino (SAG) ocupa un lugar
importante en la economia, no solo como generador de empleo y riquezas sino por
la importancia que tiene el consumo de lacteos a nivel local como productos de
primera necesidad. Esta tesis tiene como objetivo general analizar las principales
restricciones y limitaciones en la alineacion de dos transacciones clave en el SAG
lacteo argentino -Produccién — Industria e Industria — Distribucion - a partir del
analisis de las estructuras de gobernancia presentes en términos de precio, plazos,
salvaguardas y activos especificos involucrados y de las relaciones de poder y
dependencia existentes en ambas interfaces. Para ello se desarrolla y aplica un
modelo tedrico-metodoldgico que incorpora conceptos de La Nueva Economia
Institucional y conceptos desde la literatura de los canales de distribucion. Se
encontrd que las transacciones bajo estudio suceden en un ambiente institucional
de por si incapaz de proveer un marco regulatorio que pueda dar soluciones a las
mismas, y ademas altamente turbulento, especialmente a partir de la intervencion
estatal desde 2005. La dependencia “hacia adelante” entre los eslabones es una de
las principales limitaciones del SAG, llevando a que los ajustes, esto es el ejercicio
de poder, -manifestado a su vez en la apropiacion de cuasi rentas- se trasladen hacia
atrés en el SAG, recayendo predominantemente en los productores y las PyMEs
industriales, existiendo un conflicto permanente. Las fallas en la fijacion del precio,
los plazos de contratacion que no estan acordes con la amortizacion de los activos
especificos, la falta de salvaguardas que reduzcan la incertidumbre y activos
especificos que no son bien remunerados en un ambiente institucional altamente
turbulento, son las principales fallas en estas relaciones.

Palabras clave: SAG lacteo, poder, dependencia, contratos, alineacion,
salvaguardas, ambiente institucional.
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ABSTRACT

The favourable international environment in recent decades allowed the growth of
world milk production, especially in countries like New Zealand and Brazil.
However, the sector in Argentina shows in the last ten years a stagnation of
production levels in around 8 and 10 billion annual litres. The Argentine Dairy
Agribusiness System (ABS) occupies an important place in the economy, not only
as source of employment and wealth but because of the importance of dairy
products as staples in local consumption. The general objective of this thesis is to
analyse the main restrictions and limitations in the alignment of two key
transactions in the Argentine dairy ABS - Production - Industry and Industry -
Distribution - from the analysis of the prevalent governance structures in terms of
prices, terms, safeguards and specific assets involved and the relations of power and
dependency existing in both interfaces. A theoretical- methodological model is
developed and applied, that incorporates concepts of the New Institutional
Economics and concepts from the literature on distribution channels. It is found that
the transactions under study occur within an institutional environment unable to
provide a regulatory framework that can deliver solutions to them, as well highly
turbulent, especially with State intervention since 2005. Dependence "forward"
between the links is one of the main limitations of the ABS, leading to adjustments
-exercise of power expressed in the appropriation of quasi-rents to backwards in the
SAG - that fall predominantly on producers and industrial SMEs, existing a
permanent conflict. Failures in pricing, contractual terms that are not consistent
with specific assets depreciation, lack of safeguards reducing uncertainty and
specific assets that are not paid back in a highly turbulent institutional environment,
are the main failures in these relationships.

Keywords: Argentine Dairy ABS, power, dependence, contracts, alignment,
safeguards, institutional environment.
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SINTESIS EJECUTIVA

El presente trabajo esta estructurado de la siguiente forma: el capitulo 1 presenta el
planteo del problema de investigacion, los objetivos, la revision de antecedentes, la
justificacion del trabajo y la delimitacién del mismo.

El capitulo 2 describe la metodologia de investigacion a ser empleada, el universo
de la investigacion, discutiendo y fundamentando el esquema seleccionado para la
presente tesis.

El capitulo 3 brinda el marco tedrico y el enfoque analitico con que se analizara la
temética. Se utilizaran dos lineas tedricas: la Nueva Economia Institucional desde
la perspectiva del ambiente institucional y la Economia de los Costos de
transaccion, y conceptos de la Gestion de Canales de Distribucion: el poder, la
dependencia y los tipos de conflictos. A partir de estos conceptos, se converge en
un modelo teérico- metodoldgico para a ser aplicado en el andlisis del SAG lacteo
Argentino, que consta de 6 etapas. En base a este modelo se desarrollan los capitulos
4,5,6,7,y8.

El capitulo 4 delimita y caracteriza el SAG lacteo Argentino, indicando su
importancia y principales indicadores, y se identifican las firmas involucradas y sus
estrategias en cada eslabdn que lo componen.

En el capitulo 5 se realiza un analisis del ambiente institucional en que se
desenvuelve el SAG lacteo, las reglas de juego formales (reglamentos, leyes) como
informales (cultura, convenciones), nivel de enforcement, identificando aspectos
clave y perturbaciones que afectan la performance del mismo.

A modo introductorio de los capitulos subsiguientes, en el capitulo 6 presenta un
andlisis de la evolucién de precios de la leche cruda y precios de productos lacteos
al consumidor

En los capitulos 8 y 9 se realiza un andlisis detallado de las transacciones que son
foco de estudio de esta tesis, industria-distribucién y produccién-industria. Se
estudian en profundidad las relaciones de poder y dependencia, las estructuras de
gobernancia prevalentes y su grado de alineacién en términos de precio, plazos,
salvaguardas y activos especificos involucrados.

Los hallazgos del trabajo son discutidos en el capitulo 9. Finalmente, en el Capitulo
10 se resumen las conclusiones, y se proponen alternativas para mejorar la
articulacion del SAG lacteo argentino, asi como futuras lineas de investigacion.
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ABREVIATURAS

AFIP: Administracion Federal de Ingresos Publicos

APL: Asociacion de Productores de Leche

CAPAPROLE Céamara Pampeana de Productores Lecheros
CAPROLEBA Cémara de Productores de Leche de Buenos Aires
CAPROLEC: Camara de Productores Lecheros de Cordoba
CONINAGRO: Confederacion Intercooperativa Agropecuaria
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FAQ: Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura
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IFCN: International Farm Comparison Network
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1. Planteo del Problema

La produccién mundial de leche ha crecido sostenidamente en las ultimas
décadas, a tasas anuales entre 1% y 3% desde 1997, alcanzando en 2008 las 583
mil millones de toneladas, segiin datos de la FAO?. Reafirmando una tendencia que
se viene dando en los ultimos afios, cada vez pesan mas en la produccion de leche
el hemisferio sur (Oceania y Latinoamérica) y Asia, y crece, en consecuencia, la
participacion de los paises en desarrollo en la produccion total, ubicAndose en el
48%, contra el 40% de diez afios atras. Paises emergentes como China, India y
Pakistan explican el 66% del crecimiento de la produccion —producto de un mayor
consumo interno- mientras que el resto del crecimiento (33%) es explicado por el
aumento de la produccion de Brasil, Egipto, Nueva Zelanda, Turquia, y Estados
Unidos. Estos 8 paises explican aproximadamente el 85% del crecimiento en esa
década (Hemme & Otte, 2010).

A pesar del contexto de crecimiento de la produccion mundial de leche
especialmente en paises competidores como Brasil y Nueva Zelanda, a nivel local
el sector presenta desde hace diez afios un estancamiento en los niveles de
produccidn. Argentina, a pesar de sus ventajas comparativas — es uno de los paises
con menores costos de produccion segun IFCN (2009)-ha mantenido su produccion
desde 1995 entre 8 y 10 mil millones de litros anuales, disminuyendo la
participacion mundial en la produccién de leche bovina.

El Sistema de Agronegocios (SAG) Léacteo argentino ocupa un papel
importante en el sector agroalimentario e industrial argentino como generador de
riqueza y de empleo. Segun las estadisticas del Centro de Estudios para la
Produccion (CEP) el Valor Bruto de la Produccion (VBP) del sector lacteo alcanzé
en 2008 los 4.698 millones de doblares, representando el 2,7% del total del sector
manufacturero argentino. Esta participacion ha decrecido un 31% respecto del afio
1999, y un 17% en el mismo periodo en términos de puestos de participacion en el
empleo total agroindustrial. A nivel de produccién primaria -segun datos recabados
por la Asociacion Criadores de Holando Argentina (ACHA)- la actividad ocupa
90.000 personas, 55.000 de ellas en forma directa, entre ellos 2500 profesionales y
5000 técnicos. La actividad implica ademas 600.000 kilometros de recorrido diario
para transportar la leche de los tambos a las usinas y 50 millones de dolares
mensuales entre insumos, servicios y salarios y factura alrededor 800 millones de
dolares anuales (Seifert, 2007).

El SAG lacteo argentino se ha caracterizado historicamente por la
recurrencia de ciclos economicos asociados a las alzas y bajas en la demanda
interna, y a la existencia de mercados internacionales distorsionados por subsidios
y practicas proteccionistas, no solo de los paises destino sino también a nivel local
(Senesi, et al., 2008). Estos ciclos, presentes en distintos contextos

2 Célculos realizados en base a las Estadisticas de produccion disponibles en la Direccion de
Estadistica de la FAO www.fao.faostat.org.
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macroecondmicos, se han expresado en sucesivos excesos y déficits en la oferta de
leche, que impactaron de manera asimétrica en los actores, recayendo los ajustes,
la mayoria de las veces, en los productores primarios (Gutman, et al., 2003).

Se distinguen en este SAG basicamente cuatro eslabones clave: la
produccién primaria, la industrializacion, la distribucién y el consumidor final.
Respecto de ello, existen actualmente entre diez y once mil tambos, 963 industrias
(segun datos de la AFIP) de las cuales 15 concentran el 54% de la recepcion de
leche cruda; y coexisten tres formatos predominantes de distribucion minorista:
super e hipermercados -que han venido atravesando un proceso de concentracion -
autoservicios y minoristas tradicionales. Estos representan el 39,30%, 34,80% y
25,90% del consumo de lacteos respectivamente (Nielsen, 2008). Esta estructura
del mercado, en que pocas empresas industriales y cadenas de distribucion
participan de gran parte del negocio determina una dinamica particular en las
transacciones entre los eslabones

En relacién a ello, se observa que son de larga data los conflictos entre los
eslabones que lo componen. La especificidad de activos involucrada- especialmente
en el caso de la leche y sus derivados, dado su caracter de perecibles- determina que
en muchos casos los mecanismos de coordinacion existentes entre los eslabones de
la cadena sean ineficientes dada la inhabilidad de los mercados de manejar las
adaptaciones ante shocks externos (Zylbersztajn, 1996). La falta de transparencia
en la fijacion de precios, plazos de pago, evaluacion de calidad de leche, entre otros,
alimenta permanentemente esta tension que se complica alin mas ante un escenario
inflacionario (Dulce, et al., 2009).

A su vez, el sector se desenvuelve en un ambiente institucional turbulento.
Luego de la década del 90, caracterizada por la desregulacion de los mercados
agropecuarios, se sucedieron especialmente desde 2005 cambios a nivel
institucional donde el Estado volvié a tomar un papel interventor. Esta intervencién
se desarrollé principalmente a través de controles de precios, restricciones al
comercio exterior y mecanismos de asignacion de recursos.

Estos recientes cambios institucionales determinan que los agentes de la
cadena enfrenten un entorno mas complejo e incierto, agravando los niveles de
conflicto entre los mismos dado que se han visto afectadas la dindmica de las ya de
por si conflictivas relaciones contractuales. A la luz de lo mencionado
anteriormente, se plantea la importancia de estudiar de manera puntual las
caracteristicas de las relaciones entre algunos miembros del SAG, estructuras de
gobernancia, naturaleza de las transacciones y su grado de alineacion en lo que
respecta a los términos en que estas se desenvuelven, asi como también, identificar
las principales restricciones y limitaciones a la alineacion de las mismas.



1.2.  Objetivos del trabajo

Los objetivos de la investigacion son los siguientes:

Objetivo general: analizar las principales restricciones y limitaciones en la
alineacion de las transacciones, en las interfaces Produccion — Industria e
Industria — Distribucion del SAG lacteo argentino

Obijetivos especificos:

a- Caracterizar las transacciones entre los eslabones Industria y Distribucion de la
SAG lacteo argentino, a partir del andlisis de las estructuras de gobernancia
presentes en términos de precio, plazos, salvaguardas y activos especificos
involucrados y de las relaciones de poder y dependencia entre ambos agentes.

b- Caracterizar las transacciones entre los eslabones Produccion primaria e
Industria del SAG lacteo argentino a partir del andlisis de las estructuras de
gobernancia presentes en términos de precio, plazos, salvaguardas y activos
especificos involucrados y de las relaciones de poder y dependencia entre ambos
agentes

1.3. Revisién de Antecedentes

Existen varios trabajos a nivel cadena sobre el sector lacteo, entre ellos los
realizados por autores como Graciela Gutman, Roberto Bisang y Veronica Cesa,
siendo la “La trama de Los Lacteos” en el 2003 uno de los mas importantes. Sin
embargo son muy pocos los trabajos que se focalicen en las interfaces entre los
eslabones que componen la cadena. Una primera aproximacion de la problematica
fue realizada por Senesi et al. quienes publicaron en 2008 el trabajo “Strategic
Management in the Argentine Dairy Industry” donde se analizaron de manera
general las restricciones a nivel cadena, en particular el grado de desarticulacion
entre eslabones, para realizar un planeamiento estratégico de la misma. Dulce et al,
en 2009 han publicado un trabajo sobre la interface en industria — produccion a fin
de identificar las dificultades en la coordinacion de esta interfaz. Como
continuacidn de los mismos, y buscando incorporar un nuevo enfoque al estudio de
esta problematica, se publicaron dos trabajos en el afio 2010 en el Congreso de
Cadenas y Redes de la Universidad de Wageningen?®, y en el Congreso Mundial de
Agronegocios que tuvo lugar en Boston* cuya informacion ha sido utilizada en esta
tesis.

3 Barilatti, M. M.; Senesi, S. I.; Pérez San Martin, R. The dairy agribusiness system in Argentina:
assessing its performance in turbulent scenarios from a new institutional economics and distribution
channels approach. 9th Wageningen International Conference on Chain and Network Management.
26 - 28 May 2010. Wageningen, The Netherlands.

4 Barilatti, M. M.; Senesi, S. I.; Pérez San Martin, R.; Vilella, F. A framework for understanding
the articulation of the argentine dairy agribusiness system from a New Institutional Economics and
Distribution Channels approach. 20th Annual World Symposium, International Food and
Agribusiness Management Association, Boston, USA - June 19-22, 2010.




1.4. Justificacion

La justificacion de este trabajo esta dada por la importancia del SAG lacteo
en el sector agroalimentario e industrial argentino como generador de riqueza y de
empleo, siendo que ademas, los productos del mismo —leche y derivados- son
alimentos de primera necesidad, componentes no reemplazables dentro de la
canasta de productos bésicos.

La dificultad del sector para crecer a pesar de sus ventajas comparativas y
una demanda global en aumento, precisa de un analisis sistémico que permita la
generacion de informacion acerca de la dinamica del SAG, los mecanismos de
coordinacion presentes y su grado de adaptabilidad a las perturbaciones. Esto
permitiria una aproximacion de la situacion actual del mercado argentino para ser
utilizada en la generacion de politicas publicas asi como estrategias comerciales
privadas.

1.5.  Originalidad

La originalidad del trabajo estd dada por el abordaje desde la Nueva
Economia Institucional y la literatura de los Canales de Distribucion, buscando
explicar las causas y consecuencias del grado de eficiencia en que se articula el
SAG Lacteo argentino a partir del estudio de la dinamica de las transacciones entre
los agentes involucrados.

1.6. Delimitacién del sistema

La delimitacion de este trabajo es temporal y espacial. El periodo de
tiempo en que se focaliza este estudio es el comprendido entre agosto de 2005 y
marzo de 2009. A nivel espacial, el estudio abarca el funcionamiento del Sistema
de Agroindustrial Lacteo Argentino en las cuencas de la region pampeana, que
representan mas del 95% de la produccion total argentina.



CAPITULO 2: EPISTEMOLOGIA Y METODOLOGIA

2.1. Eltipo de investigacion

En el presente apartado se realiza una revision bibliografica sobre la
epistemologia de los Agronegocios, lo cual permitid la posterior seleccion y disefio
de la metodologia de investigacion para el presente trabajo de tesis.

En relacion aello, se encuentra que en el abordaje de los agronegocios existen
paradigmas enfrentados en la comunidad cientifica. La epistemologia predominante
entre los economistas agrarios es, segun la American Journal of Agricultural
Economics (AJAE) y otras publicaciones cientificas, el positivismo (Peterson,
1997). Este surge a inicios del siglo XIX como forma de legitimar el estudio
cientifico naturalista del ser humano, tanto individual como colectivamente.

El objetivo del conocimiento para el positivismo es explicar causalmente los
fendmenos por medio de leyes generales y universales. La forma que tiene de
conocer es inductiva, despreciando la creacion de teorias a partir de principios que
no han sido percibidos objetivamente. La basqueda de leyes generales y universales
dejaria de lado necesariamente los elementos que no pueden ser generalizados. Con
ello, el positivismo busca ser predictivo y estar libre de sesgos. Su fortaleza, la
objetividad, es al mismo tiempo una restriccion. Tiene una vigencia limitada
(Bonoma, 1985) en cuanto a que su relevancia contextual es baja y por lo tanto su
aplicabilidad a una situacion particular es limitada también, ya que presta poca
atencion a la riqueza de detalle de una situacion holistica.

La aplicacién del positivismo en los agronegocios es Util para efectuar
determinaciones cuando la teoria esta bien desarrollada y las cuestiones clave son
la precision de medicion o la determinacion de causalidad estricta. Solo el
conocimiento positivista resultara en desconfirmacién o falsificacion ( (Bonoma,
1985).

En contraposicion, cuando el problema en cuestion no esté bien definido, la
teoria es cambiante y las cuestiones clave son la descripcion, clasificacion y
comparacion precisas, el conocimiento positivista tiene una aplicacion limitada
(Peterson, 1997). EI mismo autor sefiala que el contexto en que se encuentran los
agronegocios cuestiona esta aplicabilidad del positivismo como epistemologia para
su estudio, caracterizandolos por hallarse en permanente cambio, donde las
estructuras de los negocios agricolas y los acuerdos de mercado estan en continuo
desplazamiento. Al mismo tiempo, la investigacion en el area de la estrategia
comercial para las firmas de agronegocios es el estudio de como pueden las firmas
crear y elegir alternativas estratégicas que tienen como motivacion fundamental
alterar la estructura de la industria en la que éstas operan. Y aun cuando los
fendmenos de interés parecen estables, puede no haber una estructura subyacente
fundamental. Estos tres aspectos suponen argumentos sélidos al determinar que la
epistemologia positivista no es lo suficientemente apropiada al momento de abordar
los agronegocios actuales (Peterson, 1997).



En respuesta a estas cuestiones, toma protagonismo la epistemologia
fenomenoldgica, la cual se la conoce también como hermenéutica, investigacion
naturalista, construccionismo social, investigacion del nuevo paradigma, o
conocimiento de la reflexion en accion. Se centra en la nocion de que “los
fendmenos de interés no pueden ser separados de su contexto. Para estudiar un
fendmeno humano, el investigador debe entender la naturaleza holistica de la
situacion que lo creo” (Peterson, 1997). El observador o investigador debe
“observar la situacion propiamente dicha asignandole significado a sus
observaciones a través de la clasificacion y la comparacién basadas en la teoria
existente y/o la légica de la situacion en si. El investigador formula una hipotesis
tentativa sobre la accion, sus causas y sus resultados” (Peterson, 1997). En el
mundo de los agronegocios son los mismos tomadores de decisiones, segun Schon
(1995), quienes viven una situacion analoga: al entrar en accidn, se sorprenden por
los resultados obtenidos y de inmediato reestructuran su forma de entender la
situacion.

El conocimiento fenomenoldgico es cientifico. Su ciclo kanteano de
induccidn, deduccién y validacion es una forma del método cientifico (Titus, 1948;
Kenemy, 1959). Puede cumplir con los criterios de objetividad, claridad, coherencia
e integridad de los datos. Schon (op. cit.) destaca que los resultados “... pueden
generalizarse a otras situaciones, (...) transportiandolos a nuevas situaciones
donde se los puede poner en funcionamiento y probar, hallandolos validos e
interesantes, pero donde también pueden ser reinventados”. Con ello, se podria
extrapolar el conocimiento desde situaciones donde se originG a otras nuevas
percibidas como similares.

No obstante, el grado con el que el conocimiento fenomenoldgico cumple
con los criterios mencionados difiere del conocimiento positivista. Yin (1989)
afirma que la generalizacion a partir del conocimiento fenomenoldgico no es lo
mismo que la generalizacion estadistica, base de la validacion externa en el
positivismo. Es por ello que propone otro tipo de validez externa, que es la
generalizacion analitica, donde el investigador intenta generalizar un grupo
particular de resultados a una teoria mas amplia, o generalizar una teoria a
situaciones y contextos diferentes y Unicos.

Aun asi, teorias locales aplicables a situaciones particulares no
necesariamente permiten una generalizacion mas amplia. Sin embargo,
Gummesson (1991) respalda el valor de estas teorias ya que “siempre y cuando uno
siga buscando nuevos conocimientos y no crea que ha encontrado la verdad ultima
—antes bien la mejor disponible hasta el momento - el tradicional reclamo de
generalizacion se vuelve menos urgente”. En ese sentido, Cassell y Symon (1994)
sefialan que los métodos cuantitativos (positivistas) son limitados al querer explicar
el porqué de los cambios, mientras que los métodos cualitativos (fenomenoldgicos)
son sensibles a este tipo de cuestiones.

Se desprende de lo expuesto que la epistemologia fenomenoldgica es la
adecuada para la realizacion de este trabajo, en virtud de su caracter cualitativo y
del enfoque holistico a través del cual se pretende analizar la situacion problema.



En funcion de ello, se presenta a continuacion la metodologia utilizada para su
abordaje.

2.2. Metodologia: la conceptualizacion de los Sistemas
Agroindustriales (SAG)

A los fines de esta investigacion, se utiliz el concepto de Sistema de
Agronegocios— SAG, como nivel mas amplio de agregacion en la busqueda de
delimitar el espacio constituido por las diversas etapas del proceso de produccion,
transformacion y distribucion de materias primas en productos finales.

Esta conceptualizacion tiene su origen en dos enfoques diferentes,
desarrollados en épocas y lugares distintos pero que muestran semejanzas con
respecto a la estructura de los sistemas productivos

El primero de ellos se basa en los trabajos de Davis y Goldberg (1957) y
Goldberg (1968), que fueron las primeras referencias en el estudio de los negocios
agroalimentarios introducen el concepto de “Agribusiness” como una nueva
alternativa de abordaje al viejo concepto de agricultura, y a partir del mismo se abre
una linea de trabajos en torno a los negocios agroalimentarios. Exploran las
relaciones de dependencia entre la industria de insumos, produccién agropecuaria,
alimentos y canales de distribucién:

Posteriormente Goldberg (op. cit.) agrega que “Agribusiness” es un
concepto amplio en sentido vertical, “del campo al plato”, incorporando en este
nuevo marco desde la investigacion y desarrollo hasta el consumidor final y las
instituciones. Este autor discute aspectos de coordinacion en los agronegocios,
relacionando las relaciones contractuales, las instituciones de coordinacién y la
coordinacion e integracion vertical. Esto determina la definicion del “Commodity
System” como un agregado de varias transformaciones de un producto a lo
largo de una cadena vertical orientada al consumidor.

Por otra parte, el concepto de “filiere”, se origina en ¢l de la escuela de la
organizacion industrial francesa que aplica una secuencia de actividades que
transforman un commodity hasta el consumidor final (Morvan, 1985.): “la Filiere
es la secuencia de operaciones que permite la produccion de bienes. Su
articulacion esta influenciada por las posibilidades tecnologicas y esta definida
por las estrategias de los agentes que buscan la maximizacién de sus riquezas. Las
relaciones entre los agentes son de interdependencia o complementariedad, y son
determinadas por las fuerzas de jerarquias”. Este abordaje hace foco en la
coordinacion no-precio y especialmente en los aspectos industriales del producto.

La Tabla 2.1 a continuacion presenta un resumen de las semejanzas entra
las dos conceptualizaciones.



Tabla 2.1: Semejanzas de los diferentes abordajes de sistemas y redes

(1968), EEUU

Autor/ Lugar Corriente Puntos en comun
Davis y  Goldberg | Commodity System | - Focalizan el proceso
(1957); Goldberg | Approach (CSA) productivo y poseen caracter 1

entre las estrategias en el plano

Morvan (1985), Francia

de laempresa y en el plano del
sistema, implicando en la
posibilidad del desarrollo de
mecanismos  sistémicos de
coordinacion;

- La integracion vertical es
importante para explicar el
mecanismo de coordinacion

Sistema
Agroalimentar

(Filiére)

sistémica, siendo que se
remplaza el concepto de
integracion vertical y
contratos.

Fuente: Neves (2007)

Zylbersztajn (1996) se apoya en los aportes de estas dos corrientes en
cuanto a la capacidad descriptiva y la definicion de sistemas verticales en torno a
un producto y plantea también como temas relevantes a la coordinacién las
limitaciones del mecanismo de precios, la influencia del ambiente institucional, los
aspectos distributivos y el ambiente competitivo (Teoria de la Moderna

Organizacion Industrial).

Es asi que en 1995 propone que el Sistema Agroindustrial (SAG)® sea
estudiado como un conjunto de relacione contractuales entre empresas
especializados con el objetivo de satisfacer a los consumidores. La Ilustracion 2.1

presenta este modelo:

llustracién 2.1: Los Sistemas de Agronegocios desde la perspectiva de la TCE

cultura, tradicion, nivel educacional, sistema legal, costumbres

AMBIENTE INSTITUCIONAL:

oficinas publicas y privadas, informacién, cooperativas, firmas

AMBIENTE ORGANIZACIONAL.:

Productores

T1

T: Transacciones

Industria de
Commodities

Industria de
Alimentos,

Fibras y
Energia

Mayoristas MY Minoristas S

CONSUMIDORES

Fuente: Zylbersztajn, 1996

5 En esta tesis el mismo concepto sera expresado como “Sistema de Agronegocios”, nomenclatura
adoptada por el PAA para este concepto




Relacionado a ello, segin Zylbersztajn y Neves (2000) los sistemas
agroindustriales (SAG’s) contienen los siguientes elementos fundamentales para su
analisis descriptivo: los agentes, las relaciones entre ellos, los sectores, las
organizaciones de apoyo y el ambiente institucional. A partir de esto es que los
autores definen el modelo tedrico de red de la empresa (network de la empresa).
En este sentido, el proceso es analizar una empresa y su conjunto de proveedores y
distribuidores, las relaciones existentes entre ellos y la relacion con el ambiente. En
esencia es un abordaje de interaccion y relaciones (Neves, 2007).

Para el disefio de redes de la empresa foco y el establecimiento de
estrategias, es importante para su coordinacion dos referenciales de apoyo: los
canales de distribucion, definidos por Stern & El-Ansary (1996) como “un conjunto
de organizaciones interdependientes involucradas en el proceso de convertir el
producto o servicio de la empresa disponible para consumo o uso”, y el sistema de
abastecimiento de la empresa ( “supply chain management”), que es lo opuesto, es
decir, las organizaciones involucradas para que la empresa obtenga todos los
suplementos que necesita para realizar su produccion y vender (Neves, 2007).

Lazzarini et al. (2001) integran los conceptos de redes y sistemas en un
nuevo enfoque de estudios: las netchains. De acuerdo con esos autores, la
integraciéon de los enfoques de cadenas (“suply chain management”) y redes
(“networks”) permite la consideracion de la existencia de interdependencias
organizativas en la red, asi como los diferentes mecanismos de coordinacion
(planos de gestion, estandarizacion de procesos y ajustes) y fuentes de valor
(optimizacion de las operaciones y produccion, reduccién de costos de transaccion,
diversidad y co-especializacion de conocimiento). De este modo, los conceptos de
Supply Chain Management (SCM), canales de distribucion, redes y la idea de
netchains son las construcciones tedricas y nociones empiricas mas aplicadas al
desarrollo de los sistemas agroindustriales (Batalha, 2001; Neves, 2005).

2.3.  Eluniverso de la investigacion

Para la elaboracion de este trabajo de tesis se utilizaron tanto fuentes de
informacion primarias como secundarias. En funcion de ello, y debido al caracter
cualitativo de esta investigacion y de las limitaciones de la informacién disponible,
se disefid el siguiente procedimiento para la obtencion y corroboracion de datos.
Este resulta de una adaptacion del trabajo de Neves (2007) y la propuesta de Senesi
(2009) sobre la metodologia de ese autor para el mapeo, caracterizacion y
cuantificacion de Sistemas Agroindustriales.
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llustracion 2.2: Meétodo para caracterizar y Cuantificar Sistemas
Agroindustriales

Exposicion de
Caracterizacion Entrevistas a Incorporacion Caracterizacion
. la descripcion a
Relevamiento y cuantificacion S Realizacion de especialistas de informacion y cuantificacion
de estudios de la SAG d?el RGT ajustes del sector y realizacion de de la SAG
preexistentes. Lacteo sl pertinentes publico y ajustes Lacteo
PRELIMINAR p Y privado pertinentes DEFINITIVO
publico
1Ay 1Ay

Fuentes de informacién secundaria Fuentes de informacion primaria

Fuente: adaptado de Neves et al. (2001) en Neves, (2007) & Senesi (2010)

La primera etapa, “relevamiento de estudios existentes”, consistid en un
relevamiento de fuentes secundarias que abarco:

o Mas de 160 trabajos de caracter cientifico: publicados en el
ambito de distintas universidades del pais como ser el Programa de
Agronegocios y Alimentos FAUBA asi como en la Asociacion Argentina
de Economia Agraria, la CEPAL, el INTA entre otros institutos y
organismos.

o Datos estadisticos oficiales y privados, entre ellos SAGPYA,
ONCCA, AC Nielsen a nivel nacional, y FAO y USDA a nivel
internacional.

o Datos de mas de 350 articulos periodisticos provenientes de
diarios de alcance nacional - entre ellos Clarin, La Nacién, Perfil —y
regional como ser “La Voz del Interior”, “Diario Castellanos”, “La
Capital”, “Corrientes al dia”, entre otros. Asimismo, se recopild
informacidn de prensa proveniente de organizaciones del sector, como ser
CIL, CAPROLECOBA; PLASSACO, CAPROLEC.

o Informacion sobre las normativas vigentes, obtenidas por
medio del Centro de Documentacion e informacion del Ministerio de
Economia en el portal infoleg.mecon.gov.ar a la fecha de realizacion de
este trabajo.

Seguidamente, segun lo planteado por Neves (Neves, 2007) se procedio a
elaborar un disefio preliminar de la cadena lactea identificando agentes y flujos,
delimitando el campo de analisis. Debido al caracter central del ambiente
institucional en esta investigacion, se profundizo su analisis en el capitulo 4, donde
se estudié el marco legal vigente y la sucesion de normativas en el periodo bajo
andlisis, asi como los aspectos ligados a su enforcement.®

Estos dos resultados preliminares fueron expuestos ante especialistas del
sector para la corroboracion de datos. Las entrevistas llevadas a cabo en esta etapa
de la investigacidn tuvieron una funcion orientadora y preparatoria (Dexter, 1970)

6 Enforcement / to enforce: “hacer cumplir”


http://infoleg.mecon.gov.ar/
http://infoleg.mecon.gov.ar/
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lo que resultd de fundamental importancia ya que la informacién disponible es
limitada e incompleta. En lo que respecta al marco normativo, la complejidad del
mismo requiere el aporte de expertos para evitar errores u omisiones que afecten
la calidad del producto final. En funcion de estos aportes y de los de las primeras
entrevistas, se realizaron los ajustes correspondientes de forma de obtener una
cuantificacion y caracterizacion de la cadena més completa.

El siguiente paso de la recopilacion de informacion consistié en la
realizacion de entrevistas en profundidad, con el fin de obtener informacion de las
variables bajo estudio, asi como registrar variables no esperadas (Morse & Field,
1995). Esto se debe a que justamente los entrevistados tienen un conocimiento
directo de la situacién bajo estudio. En la tabla a continuacion se presenta el detalle
de las entrevistas realizadas y de la participacion de eventos.

Tabla 2.2: Detalle de las entrevistas realizadas.

. Fecha de la
Nombre Organismo Cargo Entrevista
“Ano6nimo”
“Andnimo” Industria Lactea Gerente Comercial 29 de octubre de
NORIMO Villa Maria — 2007
Cordoba.
Consulta
Eduardo .
Garcia Proqluctor,_ ex gerente comercial de permanente de§de
: Molfino, Dirigente de FAN-Plassaco 2008 hasta el final
Maritano i
de la tesis
Carlos Makro comear: ntreogﬁctos 2 de octubre de
Rodriguez pras p 2008
perecederos
Industria lactea de q
rimera linea J_efe € .
“Anonimo” pr Planificacion y 3 de abril de 2009
dirigida a consumo
) Control
masivo
Fernando . . Periodista sector 16 de junio de
Diario La Nacion ;
Bertello agropecuario 2009
Cristian Gola Lacteos Ideoni Duefio 21 de ;)C;:ct)l;bre de
Asesor Veterinario
, . — Especialistaen | 21y 22 de Octubre
Hernan Re Independiente costos de de 2009
produccién
Industria lactea de
Hernan _ primera linea Ex gerepte 23 de abril de 2010
Marenco dirigida a consumo comercial
masivo

Nota: En los casos donde el entrevistado solicitd permanecer en el
anonimato, se reemplazo el dato con “Andénimo”.
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Tabla 2.3: Detalle de participacion en eventos relacionados al sector.

Evento Fecha
Participacion evento sobre lecheria UCES. CABA. 24 de abril de
2009

Participacion en Tour lechero organizado por Infoagro,

| ) . 21y 22 de
en,treV|stas con productores y PyMEs. Cuenca Villa Maria, Octubre de 2009
Cordoba.
Participacion evento PEL en Funes, Santa Fe 27 de agosto de
2010

Global Dairy Farmers: Intercambio y debate con
productores europeos, australianos y neozelandeses sobre el | 7 de marzo de
sector lacteo argentino y comparacion con sistemas en 2012

otros paises. CABA.

La informacion obtenida fue incorporada al analisis, contrastando al mismo
tiempo la informacion recabada en las etapas anteriores y realizando nuevos
ajustes. Nuevamente, esta informacion fue discutida y corroborada con
especialistas del sector con el fin de lograr sucesivas aproximaciones a una
descripcion de caracter definitivo, cada vez mas objetiva, fidedigna y completa del
sistema bajo estudio.
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CAPITULO 3: MARCO CONCEPTUAL

3.1. Introduccion: un abordaje tedrico para el estudio de la cadena
Léactea argentina.

Este capitulo se divide en dos etapas. La primera introduce los conceptos
de la Nueva Economia Institucional (NEI), subdivida a su vez en dos niveles: uno
de caracter microanalitico, el analisis del ambiente organizacional a través de la
Economia de los Costos de transaccion (o TCE segun sus siglas en inglés); y un
segundo nivel, el andlisis del Ambiente Institucional, de caracter macroanalitico.
O. Williamson (1996) plantea que ambas partes de la nueva economia institucional
(el entorno institucional y las instituciones de gobernancia) estan involucradas. Las
distinciones cruciales son las siguientes:

o El entorno institucional es el conjunto de reglas politicas, sociales y legales
fundamentales que establecen las bases para la produccion, el intercambio
y la distribucion. Las reglas que gobiernan las elecciones, los derechos de
propiedad y el derecho de los contratos son ejemplos.

o Un acuerdo institucional es un acuerdo entre unidades econdémicas que
gobierna la forma en que estas pueden cooperar y/o competir. Puede
proporcionar una estructura dentro de la cual sus miembros puedan
cooperar... 0 puede proporcionar un mecanismo que pueda efectuar un
cambio en las leyes o en los derechos de propiedad (Davis & North, 1971)

Sobre este analisis, Zylbersztajn (1996) destaca la influencia del ambiente
organizacional, es decir los agentes involucrados, y cémo su accionar influye en la
perfomance del sistema, sumando al analisis del ambiente institucional - “reglas de
juego”, tanto formales como informales - que afecta el desempefio de un sector.

La segunda etapa incorpora a este capitulo conceptos de la literatura sobre
canales de distribucién que, a los efectos de esta investigacion y como propone
Neves (2007), se presentan como complemento a la NEI a fin de profundizar el
analisis de la dinamica de las interrelaciones entre los agentes del SAG, proveyendo
asi de un marco de analisis adecuado para el andlisis de la situacion problematica
planteada.

3.2.  La Nueva Economia Institucional

Originalmente, la NEI surge como respuesta a la necesidad de
complementar las herramientas tradicionalmente utilizadas en el analisis
econdmico de la “economia neoclasica”. Esta Glltima se sustenta en supuestos como:
gran numero de compradores y vendedores, transparencia en las transacciones,
contratos completos, productos homogéneos, informacion completa, movilidad de
los factores, libertad de entrada y salida, precios en funcion del juego
oferta/demanda. Ronald Coase (1937) llamo a esta aproximacion “economia del
nirvana o economia de pizarrén”. De esta forma argumenta que “la teoria
economica requiere un enfoque mas realista, que acepte que la firma, el mercado
y el derecho desempefian un papel esencial en el funcionamiento del sistema
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economico”. Propone entonces un abordaje al problema econdémico desde una serie
de disciplinas: la economia, el derecho, las ciencias politicas, la psicologia social,
la antropologia etc. de manera tal de abarcar los aspectos mas complejos. En ese
sentido, como se menciond anteriormente y relacionado a los objetivos de esta
investigacion, la NEI puede ser presentada en dos niveles analiticos que a su vez
son complementarios entre si como se explica a continuacion.

3.2.1. Economia de los costos de transaccién

La Economia de los costos de transaccion (TCE) es una rama dentro de la
Nueva Economia Institucional que se focaliza en el estudio de la coordinacion y la
eficiencia de los sistemas a nivel organizacional, es decir, a través del analisis de
las relaciones entre los segmentos que lo componen (Williamson, 1985; 1993).

Este abordaje tiene como base el trabajo de Ronald Coase (1937) que
asocia la existencia de costos al coordinar la produccion en el mercado. Williamson
(1985; 1991; 1996) adopta a la transaccién como unidad analitica, proponiendo un
modelo tedrico donde los agentes se alinean en una estructura de gobernancia
eficiente para un ambiente institucional dado, con el fin de buscar la minimizacion
de los costos de transaccion. En funcién de ello, plantea el problema de la
organizacion econémica como un problema de contratos. Cuando se debe cumplir
con una tarea en particular, la organizacion puede tomar una de varias maneras
alternativas: a cada una de ellas, se asocia un contrato y un aparato de soporte.

3.2.1.1.La transaccién como unidad de andlisis: atributos y costos de
transaccion

Siguiendo a Williamson, estos niveles de coordinacién dados no son
propios de los sistemas productivos, sino que son construidos por los propios
agentes econdémicos involucrados. Una coordinacion apropiada haria més eficiente
al sistema debido a menores costos y mayor nivel de adaptacion a las
modificaciones del ambiente competitivo y las necesidades de los eslabones. Estos
costos de intercambio, son introducidos por Douglass North (1990) como los costos
de transaccion, producto del funcionamiento del sistema econémico que no son
tenidos en cuenta por la economia neoclasica. A su vez, los costos de transaccién
pueden definirse como de tipo "ex ante” y "ex post”. Los primeros son los costos
de preparar, negociar y llevar a cabo una contrato, y los costos ex post son aquellos
que surgen por el seguimiento del mismo consecuencia de una mala negociacion,
ajuste y/o salvaguarda del contrato en cuestion, ya sea por errores, omisiones y/o
alteraciones inesperadas (Williamson, 1993).

En relacién a ello, se puede tomar como punto de partida del andlisis los
supuestos del comportamiento, donde la conducta humana presenta limitaciones en
la capacidad de conocimiento y actitudes de interés personal que determinan la
racionalidad limitada y el oportunismo asociada a esta (Williamson, 1985). El
concepto de racionalidad limitada es expuesto por Simon (1962) quien define al
comportamiento humano como “intencionalmente racional pero limitado” en
cuanto a su condicion de recibir, almacenar, recuperar y procesar informacion. Esto
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puede sustentarse también en la teoria de la informacion imperfecta, asimétrica
e incompleta que tiene sus raices en los estudios de Akerlof (1970), Arrow (1963)
y Stiglitz (1975). En cuanto al oportunismo, Williamson (1985) lo define como las
actitudes del comportamiento humano “que van mas alla de las reglas de juego
éticas, morales, legales o legitimas” en la busqueda exagerada del propio bien.
Cuando existe oportunismo ex-ante se denomina seleccion adversa (Akerlof,
1970), debido a mayor informacidn exclusiva previa a una transaccion. Cuando el
oportunismo es generado ex-post de la transaccion, la teoria de la agencia lo
denomina riesgo moral o “moral hazard” (Arrow, 1963), resultando en ambos casos
de altos costos de transaccion.

Bajo estas condiciones, los contratos son incompletos y los agentes deben
disefiar formas de intercambio-estructuras de gobernancia- capaces de superar o
disminuir los costos producto de las “lagunas” a nivel interno y externo de las
organizaciones. La metodologia propuesta por Williamson analiza la relacion entre
las estructuras de gobernancia y las variables observables de las transacciones y del
ambiente institucional. En su trabajo The Economic Institutions of Capitalism
(1985), el autor identifica tres dimensiones -atributos- de las transacciones que
estan relacionadas a los costos de transaccion: estas son la frecuencia, la
incertidumbre y la especificidad de los activos, siendo esta Ultima la mas
importante (Williamson, 1991).

e La especificidad de activos

En cuanto a este atributo de las transacciones, Williamson (1985) define a
los activos especificos como aquellos activos que no pueden ser reutilizados sin una
sensible pérdida de valor ante un uso alternativo. El autor, utiliza el concepto de
especificidad de activos a fin de designar la pérdida de valor de una inversién en
el caso de incumplimiento de un contrato por oportunismo, lo que hace
referencia a la posibilidad de que este pueda ser redistribuido para otros usos y por
usuarios alternativos sin sacrificar valor productivo. La importancia de la
especificidad de los activos resulta evidente en el contexto de contratos
incompletos, y ha pasado inadvertido en la era de los costos pre-transaccion
(Williamson, 1975; 1979; Klein, et al., 1978).

Ante un ambiente institucional dado y cuanto mas especifico sea un
activo, mayores seran los riesgos, mayor su pérdida de valor y mayores en
consecuencia los costos de transaccion en caso de incumplimiento contractual. En
relacion a ello, Ordoriez (2010) hace referencia a distintos tipos de especificidad de
activos segun la literatura:

. de localizacion, relacionada principalmente con aspectos
logisticos,

. de activos fisicos, como bienes durables,

. de los recursos humanos relacionados con el aprendizaje,

. de ciertas inversiones enfocadas en algin cliente en
particular,
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" de activos intangibles relacionados con la propiedad
intelectual como marcas, patentes o indicaciones geogréficas,

= de tipo temporal ligada a la duracion de la transaccion,
especialmente significativa en productos perecederos.

Cuando el nivel de especificidad de activos en una transaccion es tal que
su valor depende sustancialmente de la continuidad de una o pocas relaciones
contractuales, puede llevar a una situacion de monopolio poscontractual que genera
“cuasi-rentas expropiables”. La cuantia de éstas es igual, en valor actual, a la
diferencia entre el valor del activo si funcionan bien tales relaciones y el maximo
valor que puede obtenerse si éstas se interrumpen (Klein, et al., 1978).

e La frecuencia

La frecuencia de una transaccion es una dimension de la regularidad de la
misma, y determina el grado de conocimiento que las partes poseen entre si, y a su
vez, la generacidn de procesos de creacidn de confianza, prestigio y compromisos
creibles. La reiterada frecuencia de las transacciones —con la consecuente creacion
de reputacion economiza costos de transaccion (Williamson, 1991). De esta manera
si la transaccion involucra especificidad de activos y es recurrente, los costos de
gobernacién que implique su realizacion, se podran justificar y podran ser
recuperadas con mayor facilidad.

e Laincertidumbre

El tercer atributo, la incertidumbre, es el desconocimiento de los eventos
futuros. Incluye para Williamson (1996) tres aspectos: la incertidumbre ligada a lo
contingente, la relacionada a la falta de comunicacion y la debida a situaciones de
comportamiento en relaciones de interdependencia.

Este atributo tiene estrecha relacion con el supuesto de comportamiento
de racionalidad limitada. Esto, debido a que el riesgo esta relacionado con la
incertidumbre en el comportamiento, debido a contratos incompletos asociados a
una alta especificidad de activos, aunque el autor hace hincapié en mantener la
distincion entre el riesgo estadistico y la incertidumbre.

La incertidumbre entonces varia de acuerdo al tipo de transacciones a
llevarse a cabo. Estas cuestiones desaparecerian si no fuera por la racionalidad
limitada, ya que entonces seria posible desarrollar una estrategia detallada para
solucionar que permitiese anticipar cualquier contingencia de antemano. Sin
embargo, frente a la necesidad de disminuir el riesgo y la incertidumbre en las
transacciones, surge la necesidad de anticiparse tanto a la racionalidad limitada
como al oportunismo. En funcion de ello, la forma en que se realiza el intercambio
- estructuras de gobernancia- en funcién de los atributos descritos, surge como
alternativa de adaptacion al entorno en que este se desarrolla.
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3.2.1.2. Estructuras de gobernancia y adaptacion

Wiliamson (1996) afirma que es el estudio de la estructura de gobernancia
la forma de analizar los mecanismos micro, entendida como la “matriz institucional
en donde la integridad de una transaccion es decidida” y que los atributos de las
transacciones determinan la eleccion de la misma, de acuerdo al ambiente
institucional dado. Estos atributos de las transacciones son los que determinaran la
adaptacion de los agentes econdémicos sobre la transaccion; en definitiva, utilizaran
distintas estructuras de gobernancia a fin de que la transaccion presente los menores
costos. La proposicion basica aqui es que las estructuras de gobernancia difieren en
sus capacidades de dar una respuesta eficiente a las perturbaciones. En ese sentido,
tres alternativas discretas de gobernancia son comunmente reconocidas para el
intercambio de los derechos de propiedad: el clasico mercado spot, los contratos o
formas hibridas y la firma, integracion vertical o jerarquia (Williamson, 1996).

El mercado es definido como un conjunto de compradores y vendedores
que interactuando real o potencialmente determinan el precio de un producto o
conjunto de productos. Es el escenario en donde partes autdbnomas estan
involucradas en el intercambio de bienes o servicios (Williamson, 1996). Si el nivel
de activos especificos es bajo, las negociaciones pueden estar relacionadas a esta
estructura de gobernancia en linea con las leyes contractuales clasicas (Mc Neil,
1978). Sin embargo, a partir de que aumentan estos activos especificos, y ante un
ambiente institucional dado en que se incrementan los costos de los procesos de
renegociacion, surge la necesidad de arbitrajes o cambios o finalizacion de los
contratos, por lo tanto la estructura de gobernancia termina por salir del mercado
spot tradicional.

Las formas hibridas pueden proveer incentivos que son necesarios para
alcanzar eficiencia en la produccion y la distribucion de los productos
agroalimentarios, a partir de que los contratos y las salvaguardas son definidos para
garantizar la continuidad y la estabilidad del cluster de transacciones (Zylbersztajn,
1996). “El contrato es un acuerdo entre un comprador y un vendedor en el que los
términos del intercambio son definidos por: precio, especificidad de los activos y
salvaguardas (Williamson, 1994). “El contrato se establece para intercambios
donde, en ausencia de alternativas de mercado estandarizadas, las partes disefian
normas de relaciones futuras en las que pueden confiar” (Williamson, 1985). Esta
estructura de gobernancia permite entonces disminuir la incertidumbre y, ademas,
abaratar la obtencion y el procesamiento de informacion. Sin embargo, el autor
anticipa que siempre los contratos son incompletos y “sujetos a revisiones
impredecibles (...) las transacciones involucran un patrimonio especifico y estan
afectadas por la incertidumbre”. Relacionado a ello, segun Williamson (1985),
dada la imposibilidad de realizar contratos completos (debido a la racionalidad
limitada) y la necesidad de adaptar una relacion de provisién de un bien a través del
tiempo (en respuesta a las perturbaciones), las principales alternativas
institucionales a ser evaluadas se hallan entre contratos incompletos a corto plazo y
la integracion vertical o jerarquia.



18

Se presupone que frente a altos niveles de especificidad de activos las
estructuras de gobernancia mas eficientes serian las jerarquias mientras que a baja
especificidad de activos las ligadas al mecanismo de precio, el mercado, serian las
que presentan la mayor eficacia. Esto, debido a que la presencia de perturbaciones
requiere respuestas mas numerosas en coordinacion como consecuencia del
aumento de la inversién en activos especificos. Los incentivos del mercado en este
caso impiden la adaptabilidad, ya que cada parte dentro del intercambio autonomo
sale del alineamiento y es aqui donde es necesario un consenso mutuo para efectuar
el ajuste. Sin embargo, cada una de las partes intentara apropiarse como pueda de
las ganancias resultantes de la adaptacion realizada.

En el Grafico 3.1 se presenta este modelo de forma simplificada. La
eleccién de la estructura depende del balance entre el costo de operar en el mercado,
o0 los costos de la integracion vertical, segun el nivel de especificidad de activos.
Como se ve en la figura, en la medida que aumentan los activos especificos, la
inhabilidad de los mercados de manejar las adaptaciones se ve reflejada en los
costos de gobernancia (Zylbersztajn, 1996). Después de un nivel critico de activos
especificos (k1), el menor costo se muda del mercado a los contratos o formas
hibridas en la medida que siguen aumentando los activos especificos, y
posteriormente la demanda de controles mas directos puede ser solamente realizada
a través de organizaciones internas o jerarquias. Los cambios en la dindmica de las
relaciones de confianza entre los agentes pueden provocar el desplazamiento de las
curvas (Zylbersztajn, 1996).

Gréfico 3.1: Nivel de especificidad de activos, costos de gobernancia y
estructuras de gobernancia

A m(K) x(K) h(k)

Costos de gobernancia (C)

0 3 >
K1 K2 Especificidad de activos (K)

m(k): gobernancia via mercado

x(k): gobernancia via arreglos contractuales (formas hibridas)

h(k): gobernancia via jerarquias

Fuente: Williamson, 1993.
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La TCE se sustenta en que la eficiencia en las estructuras de gobernancia es
el resultado de los costos de la alineacion de las transacciones con las estructuras
de gobernancia bajo supuestos del comportamiento dados. La reduccién de los
costos de transaccion micro — es decir los generados a nivel organizacional
determina economias de segundo orden, correcta gobernancia, generando alta
productividad econémica en las relaciones inter-organizacionales respectivas. “En
consecuencia, en el escenario de las organizaciones, se eligen las estructuras de
gobernancia de menores costos de transaccién, y por otro lado se eligen las
estrategias de negocios mas competitivas. De alguna manera todo ello debe estar
alineado con el ambiente institucional y la accion de los individuos” (Ordéfiez,
2010).

3.2.1.3.La alineacion de las transacciones: el esquema contractual
simple

Para Williamson, “el contrato es un acuerdo entre un comprador y un
vendedor en el que los términos del intercambio son definidos por: precio,
especificidad de los activos y salvaguardas (esto asume que la cantidad, calidad y
duracién del contrato estan todas especificadas)” (Williamson, 1994). Para
comprender la eficiencia de un contrato, lo que a su vez indica el grado de
alineacion de una transaccion, el autor (1988) propone el siguiente modelo teérico.

Por un lado, se toma como supuesto que un bien o servicio puede ser
provisto por dos tecnologias alternativas indistintamente. Una de ellas de tipo
general y ampliamente disponible en el mercado, la otra de uso especial. Esta Gltima
a su vez requiere de una mayor inversion en activos especificos, pero es mas
eficiente para satisfacer la demanda. Utilizando k para medir los activos especificos
de las transacciones, las que utilizan la tecnologia de uso general son aquellas para
las que k = 0.

Cuando las transacciones utilizan la tecnologia de uso especial, existe una
condicidn de k > 0. Los activos estan especializados segun las necesidades de cada
una de las partes. Por lo tanto, en el caso en que se interrumpieran prematuramente
las transacciones de este tipo, los valores productivos se sacrificarian.

Mientras que la contratacion clasica de mercado es suficiente para las
transacciones del tipo k = 0, la estructura de gobernancia de mercado presenta
riesgos cuando existen activos especificos involucrados en las transacciones. Por lo
tanto las partes tienen un incentivo especial para disefiar salvaguardas o garantias a
fin de proteger las inversiones en las transacciones de este tipo. Tomando a s para
representar la magnitud de cualquiera de las garantias, una condicién de s = 0 es
aquella en la que no se toma ningun tipo de salvaguardas; la decision de
proporcionar alguna garantia se refleja como s > 0.
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Gréfico 3.2: Esquema contractual simple

A: (Mercado no asistido)

Pa

k=0
B (riesgos no intercambiables)

Po
C (Contratos creibles)

Pec
k>0

Pd
D (Jerarquias, integracién vertical)

Fuente: Williamson, 1988.

El nodo A en el grafico Grafico 3.2 corresponde a una transaccion en
“condiciones ideales”. Hay una ausencia de dependencia y la transaccion se
resuelve dentro de un mercado de competencia perfecta a un precio definido pa.

En el nodo B surgen riesgos contractuales no intercambiables, donde
entran en juego activos especificos (k > 0) para los cuales no han sido establecidas
salvaguardas (s = 0). Estos riesgos deberian ser previstos por las partes, que
establecerian el precio de intercambio acorde al riesgo contractual. El precio de
equilibrio en este nodo es p.

En los nodos C y D se incorporan salvaguardas (s > 0). En el punto C estas
salvaguardas mencionadas dan lugar a “contratos creibles”. Debido a la mayor
seguridad en el intercambio que estas proporcionan, el precio de equilibrio seria
menor que en el nodo B (pc<ps).

Las salvaguardas o garantias de proteccion a las que se refiere Williamson
(1988) normalmente adoptan una de tres formas o mas. La primera consiste en
realinear los incentivos, que normalmente implica algin tipo de pago
compensatorio o penalidad por rescision anticipada. Una segunda forma es crear y
emplear una estructura de gobernancia especializada a la cual recurrir para resolver
conflictos. El uso del arbitraje, en lugar del litigio en la corte, es de este modo
caracteristico de la gobernancia del nodo C. Una tercera forma consiste en
introducir reglas comerciales, que apoyen y den sefiales de que hay intencion de
continuidad. Un ejemplo de esto ultimo es expandir una relacion comercial de
intercambio unilateral a bilateral (a través del uso concertado de, por ejemplo, la
reciprocidad), para asi lograr un equilibrio de los riesgos comerciales.
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Finamente, si los costos producto de las rupturas contractuales contindan
a pesar de los esfuerzos de las partes por establecer salvaguardas en el nodo C, la
transaccion deberia ser organizada dentro de la integracion vertical. El nodo D, la
integracion vertical de la firma, es la alternativa ante altos niveles de especificidad
de activos y altos niveles de incertidumbre que determinan una mayor necesidad de
adaptacion coordinada. En ese punto el precio en el nodo D (pq) justifica el
diferencial de costos entre la integracion vertical y las formas hibridas.

Complementariamente al modelo propuesto, el plazo juega también un rol
clave. En ese sentido, el plazo puede ser definido como la duracion de un contrato,
el periodo de tiempo durante el cual las partes acuerdan a priori comprometerse a
los términos y condiciones especificados en el contrato (Joskow, 1987). Puesto que
las inversiones en activos especificos favorecen comportamientos oportunistas ex
post, la duraciéon del contrato puede ser considerada como una salvaguarda o
mecanismo de garantia de los problemas que deriven de dichas inversiones en
activos especificas (Williamson, 1996; Joskow, 1995). Segun esta supuesto, la TCE
predice una mayor duracion contractual cuanto mayor sea la especificidad de
activos envuelta en la transaccion. Sin embargo, un contrato a largo plazo conlleva
problemas si la transaccion se produce en un escenario de alta incertidumbre. Ante
continuos cambios, los contratos a largo plazo pueden dejar de ser apropiados
porque acotan las oportunidades para la renegociacion y poder asi adaptarse a la
nueva situacién. En consecuencia, asumiendo que la racionalidad de los individuos
es limitada, el riesgo de inflexibilidad derivado de los contratos a largo plazo
aumentara con el nivel de incertidumbre existente en el marco en el que se
desenvuelve la transaccion. En definitiva, “existe generalmente un trade-off entre
la flexibilidad que proporciona un contrato y la facilidad con la que éste puede ser
implementado” (Crocker & Masten, 1985). Asi entonces, y en coherencia con lo
expuesto por Williamson (1991), un mayor nivel de incertidumbre induciria a una
menor duracion contractual.

Sobre esta exposicion desde los aportes de Williamson y a los fines de
esta investigacion, es posible afirmar que la eficiencia de una estructura de
gobernancia en la que ésta se desenvuelve requiere de la alineaciéon de la
transaccion respecto de un precio especificado, salvaguardas, activos
especificos y el plazo acorde a la incertidumbre del ambiente en que esta se
desenvuelve.

3.2.1.4. El Ambiente institucional

El estudio del ambiente organizacional, de las estructuras de gobernancia
como se presentd anteriormente puede ser complementado con el estudio de las
macro-instituciones que componen el ambiente institucional. La investigacion
realizada en esta linea examina la evolucion y el papel de las instituciones formales
e informales que gobiernan los derechos de propiedad en los mercados, en las
instituciones del derecho comun, las costumbres, las normas e instituciones
regulatorias. Los cambios en el ambiente institucional afectan los costos y
estructuras de gobernancia, por lo que resulta de suma importancia la incorporacién
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de este nivel de andlisis en el estudio de la articulacion de los sistemas
agroindustriales y su capacidad de adaptarse a las perturbaciones.

Douglass North (1990) define a las instituciones como un conjunto de
leyes, normas, costumbres, tradiciones y otros aspectos culturales que guian la
accion de las sociedades, las organizaciones y los individuos es decir, comprenden
tanto a las reglas informales (tabu, tradiciones, costumbres), como reglas formales
(constituciones, leyes, derechos de propiedad). El autor considera que sobre las
instituciones se estructura el sistema de incentivos de una sociedad a nivel social,
politico y econdmico y por ende, terminan por determinar la asignacion de recursos
de una economia, asi como su importancia como factores de reduccion de los costos
de transaccion para la sociedad.

En consecuencia, la forma en la cual esta estructurado el ambiente
institucional afecta directamente a los costos de produccién y de transaccion.
Ronald Coase en su articulo, The problem of social cost (1960) afirma que las
instituciones serian prescindibles si no existiese asimetria de informacion, y que los
costos de transaccidn serian entonces iguales a cero. Como esto no sucede en la
realidad, las instituciones juegan un papel clave en la asignacién de los recursos. El
mismo autor Coase (1990) afirma que para que funcionen los mercados y se
cumplan los intercambios en él, se requieren arreglos institucionales, tales como
normas que permitan verificar y cumplir los intercambios (definicion de derechos
de propiedad y su proteccion).

Vinculado a ello, North (1990) analiza la relacion entre el ambiente
institucional y los derechos de propiedad, sefialando que la plena vigencia de las
instituciones garantiza una mejor performance econdmica. Afirma que las
transacciones son intercambios de derechos y su costo esta intimamente relacionado
con la vigencia del sistema legal y del ambiente institucional que asegure su
vigencia: cuanto mayor sea la seguridad juridica, menores seran los costos de
transaccion, y en aquellos casos en que los derechos de propiedad se encuentren en
peligro, las posibilidades de crecimiento se debilitan. North (1986) alega que los
mercados eficientes requieren un gobierno que no sélo especifique y haga cumplir
una serie de derechos de propiedad sino que también disminuya los costos de
transaccion hacia el ideal de Coase, y que opere dentro de un marco de actitudes
hacia la honestidad, la integridad, la rectitud y la justicia que haga posible disminuir
los costos de transaccion por unidad de intercambio. Por ende, segun el autor, los
mercados eficientes implican un sistema legal bien especificado, un tercero
imparcial, el gobierno, para hacerlo cumplir, y una serie de actitudes hacia los
contratos y el intercambio que alienten a las personas a realizarlos a bajo costo.

Acerca del cambio institucional, North (1986) hace una apreciacion que es
de suma utilidad en esta investigacion. El autor sefiala que una fuente basica del
cambio institucional esta dada por el cambio -fundamental y persistente- en los
precios relativos, que conducen a una 0 a ambas partes de un contrato a percibir que
estarian mejor si se alteraran los términos de éste. Si estos cambios pudiesen
lograrse dentro del marco institucional, no implicaran ningun cambio institucional
en si mismos; pero en la medida en que la estructura existente - reglas, costumbres
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y normas de comportamiento - deba ser alterada para acomodar las nuevas formas
de contratar, entonces se observaria una tension persistente en el sistema. Asi, los
esfuerzos para recontratar adquieren la forma de dirigir recursos para modificar el
marco institucional y alterar ese marco bésico en la medida en que los contratos
violen costumbres bésicas y constituciones.

El cambio institucional puede ocurrir a través de modificaciones graduales
en la contratacion; también en contratos implicitos que erosionan el marco
institucional basico o en algunos casos llevan a la modificacion directa de éste o de
las costumbres. Cuando tales cambios estan bloqueados por un partido que busca
beneficiarse manteniendo el marco institucional existente, entonces en el contexto
dado puede ocurrir un conflicto politico o incluso una revolucion (North, 1986). Se
desprende de este andlisis que por un lado, las reglas del ambiente institucional
determinan las estrategias de las organizacionales, y por otro, las estrategias de las
organizaciones pueden modificar el ambiente. Surge de este andlisis que es
necesario reconocer la existencia de las instituciones dado que estas restringen las
interacciones humanas, a pesar de no ser el Unico propdsito de su existencia.

3.3.  El anadlisis de la dinamica de los mecanismos de coordinaciéon
desde la literatura de la Gestion de Canales de Distribucion.

El primer concepto a incorporar desde la literatura de los canales de
distribucidn, es el del propio canal de distribucidon. Este, llamado también “canal de
marketing” puede ser definido como un “conjunto de organizaciones
interdependientes involucradas en el proceso de realizar un producto o servicio
para su uso o consumo” (Coughlan, et al., 2002); donde los miembros de ese canal
dependen unos de otros para la realizacion de sus tareas. Un canal es un sistema
dindmico de funciones especificas de marketing, no solamente una secuencia de
organizaciones involucradas en la distribucion de bienes (Dommermuth &
Andersen, 1969). En funcion de ello, los canales de distribucion deben ser
analizados como una estructura organizada y compleja que evoluciona
constantemente (Dommermuth & Andersen, 1969), siendo la gestion correcta de
estos agentes entonces, una cuestion importante.

Segun Coughlan et al (2002), los principales miembros de un canal de
distribucion son quienes producen o dan origen al bien o servicio a ser
comercializado: los intermediarios, distribuidores y minoristas y los usuarios
finales. Davidson (1970) destaca la importancia de considerar tanto al productor
como al consumidor como participante activo del proceso de distribucion ya que
esa variedad de participantes de un canal puede ser combinada de muchas formas,
determinando su nivel de eficiencia.

Rosenbloom (1999) sefiala que una caracteristica importante de los
canales de distribucion es el hecho de su existencia externa a la firma, es decir, no
forman parte de la estructura interna de las firmas participantes en una negociacion.
Este aspecto recalca la necesidad de ver a un canal de distribucion desde una
perspectiva interorganizacional: su naturaleza lleva al relacionamiento directo entre
los agentes que lo componen.
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En funcidn de ello, los canales de distribucion pueden ser considerados
como sistemas sociales. Lucas & Greshan (1985) destacan algunas similitudes entre
los canales de distribucion y las organizaciones colectivas. En primer lugar, los
agentes que los componen presentan comportamientos orientados a alcanzar metas
individuales como colectivas. En segundo lugar, tanto los canales como las
organizaciones sociales tienden a diferenciar tareas y funciones que resultan en el
aumento de la interdependencia. Dadas estas acciones coordinadas para poder
colocar productos desde su origen hasta el punto de consumo, los canales
desarrollan una identidad separada de sus miembros individualmente. Segln
(Rosenbloom, 1999) el abordaje de los canales de distribucion desde la Optica de
los sistemas sociales permite conocer y comprender la dindmica de los procesos y
del comportamiento de los agentes involucrados, para luego poder aplicar ese
conocimiento en el desarrollo y gestion de un canal. Sin embargo, en su caracter de
sistemas sociales las cuestiones de conflicto y poder son inherentes a los sistemas
de distribucion (Lucas & Greshan, 1985; Rosenbloom, 1999; Gaski, 1986). Con el
fin de profundizar estos aspectos, se definen los conceptos de poder y dependencia,
y posteriormente se realiza una revision de la literatura sobre los conflictos en los
canales de distribucion. Estos conceptos son utilizados en los capitulos
subsiguientes en el analisis de la dindmica de las relaciones entre los miembros del
SAG lacteo argentino.

3.3.1. Conceptualizacion de Poder

El concepto de poder es abordado por muchos autores, siendo uno de los
mas generales el presentado por Dahl (1957) que indica que “el poder consiste en
la capacidad de un individuo o de una institucion para forzar a otro agente a
adoptar un comportamiento que este agente no hubiese elegido voluntariamente”.
Segun Frazier (1999) “el poder de una firma en una relacion consiste en su
potencial de influenciar las creencias, actitudes y comportamientos de otras
firmas”. Coughlan et al (2002), aplican estos conceptos de poder a los canales de
distribucion como “la capacidad de que un miembro (A) de un canal logre que
otro miembro (B) haga alguna cosa que de otro modo no haria”

Siguiendo esta linea, EI-Ansary y Stern (1972) precisan en mayor medida
el concepto y consideran el poder de un miembro del canal como la “capacidad
para controlar las variables que influyen en la estrategia de marketing de otro
miembro, que se halla a un nivel distinto del proceso de distribucion”,
puntualizando que “para que esta capacidad de control pueda ser considerada
como poder, debe ser diferente del nivel de control previo que el miembro en quien
se influye tenia antes sobre su propia estrategia de marketing”

Simon (1953), sugiere que un indicador de poder puede venir determinado

por la magnitud de las fuentes de poder, propuestas por French & Raven (1959) y

adaptada a los canales de distribucion por Beier y Stern (1969), Rosenbloom (1999)
y Coughlan et al (2002). Estos autores distinguen entre siete tipos de fuentes

@ Poder de recompensa, basado en la percepcion que tiene una

miembro de un canal sobre la capacidad de otro para recompensarle, ya

sea en terminos de disminucidn de costos, mejores condiciones de pago,
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concesiones exclusivas de distribucion, por actuar de forma cooperativa,
aumentando los beneficios conjuntos del canal o los del agente que ejerce
el poder.

(b)  Poder de coercion, que se refiere a la percepcion que tiene una firma
en un canal sobre la capacidad de otra para penalizarla. Es decir, cuando
el poder de un agente implica la amenaza de la retirada de algin beneficio
acordado con otro agente, y este perciba la accién del primero como
amenazadora ya que puede perjudicar o dafiar sus resultados. Un ejemplo
de esto son los retrasos en los envios/pagos, descuentos, retirada de
bonificaciones previamente concedidas, etc.

(c) Poder de legitimidad, el cual se presenta cuando el miembro mas
“débil” percibe que el miembro poderoso tiene el “derecho” a ejercer
influencia sobe él, y por tanto estd obligado a aceptar esta influencia. En
ese sentido pueden distinguirse dos tipos de poder de legitimidad segun
Kasulis & Spekman (1980): el legitimo legal y el legitimo tradicional. El
primero se refiere a la legitimidad derivada de la existencia de relaciones
de jerarquia y autoridad propias de los canales, muchas veces
determinados por acuerdos contractuales (franquicias, por ejemplo). El
segundo hace referencia a la jerarquia percibida dentro del canal, por la
cual el miembro més débil o dependiente acepta la influencia del miembro
mas poderoso, sintiéndose en la obligacion de acceder a sus
requerimientos, y a su vez el agente poderoso se siente legitimado para
influir en determinadas politicas comerciales del agente mas débil.

(d)  Poder de referencia, se fundamenta en el deseo o necesidad que
tiene el miembro més débil de identificarse con el miembro poderoso, es
decir, busca referencia con otros que hayan sido exitosos en su actividad
de forma de relacionar su imagen o mantener influencia. Los que poseen
tal poder “arriesgan” su reputacion seleccionando los miembros del canal
con los que operan y estableciendo las reglas de cémo deben actuar.

(e) Poder de especialidad/experiencia, basado en la creencia que tiene
un miembro de un canal de que otro tiene un conocimiento o habilidad en
una determinada actividad especifica y relevante para el canal. ElI que
posee ese conocimiento/habilidad puede diseminarlo entre los miembros
del canal, siendo la forma en que lo haga lo que determina su control del
poder.

( Poder de informacion: se refiere a la capacidad de una de las partes
para aportar datos y explicar contingencias que no han sido consideradas
adecuadamente por la otra parte. (Rayen & Kluganski, 1970)

(g)  Poder de persuasion, se refiere al rol de lider que un miembro de
un canal ostenta debido a su escala, posicion financiera, conocimiento y
concentracion. Quien ostenta el poder “persuade”, convence, a otros
miembros de operar segun indique. Segun Visser et al. (2000) algunas de
las formas del ejercicio de esta fuente de poder son los grandes
descuentos, las concesiones en cuanto a espacio en géndola, etc.

Las fuentes de poder en los canales de distribucion pueden ser utilizadas
en forma combinada, creando efectos de sinergia y no aisladamente como se expuso
(Coughlan, et al., 2002). En ese sentido, el poder puede ser usado para provocar
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efectos negativos a quienes estén en una situacion desfavorecida de poder, pero que
también puede tornarse en una herramienta para motivar y coordinar canales. Al
respecto Coughlan et al (2002) expresan que si bien el poder puede tener un efecto
positivo o0 negativo en el resto de los agentes de la cadena segun el comportamiento
de quien lo ostente, por lo general las organizaciones tienen dificultad para
enfocar su uso en el beneficio de todo el sistema, ya que el beneficio comun
puede no significar el maximo beneficio de los agentes a nivel individual.

3.3.2. Conceptualizacion de Dependencia

Muchos autores asocian el concepto de poder al de dependencia
concibiendo el primero como el reciproco del segundo (y viceversa). Entre ellos,
Anderson & Narus (1990) consideran al poder como una consecuencia de la
dependencia, pudiendo la firma dotada de tal poder influenciar el comportamiento
de firma dependiente de forma de obtener mejores resultados para si misma o para
la diada como un todo. Para Frazier et al. (1989) la dependencia es uno de los
conceptos prioritarios que hay que estudiar para conocer los fundamentos de una de
las partes de una relacién para influir en el comportamiento de la otra.

Segun, Emerson (1962), quien fue uno de los primeros en estudiar esta
idea, "la dependencia de A sobre B es directamente proporcional al grado en que
A necesita de B para conseguir sus objetivos, e inversamente proporcional a la
disponibilidad de relaciones alternativas"”. El autor sefiala que la dependencia es
una condicion previa para la existencia de poder, de forma que “el poder de A sobre
B esigual a, y esta basado en, la dependencia de B sobre A”. Coughlan et al (2002)
resumen el concepto al postular que la dependencia es “la utilidad obtenida
multiplicada por la escasez de alternativas”. Es decir, cuanto mayor es la utilidad
gue un agente (B) obtiene de otro (A), y cuanto menores alternativas tiene B
de sustituirlo (a A), mas depende B de A, y viceversa.

Otro abordaje complementario es el de Easton (1992), quien describe el
concepto de dependencia como aquél “precio” que hay que pagar por los beneficios
que proporciona una relacién. Es decir, los beneficios producto de la flexibilidad y
pluralidad de opciones a los que una firma estéa a dispuesta a renunciar a cambio de
las ventajas proporcionadas por una determinada relacién, aun cuando ésta suponga
un cierto grado de dependencia. Para McNeilly & Russ (1992), la existencia de
dependencia entre las partes de una relacion se deriva de la division de las
actividades para lograr las ventajas de la especializacion, lo que lleva a la necesaria
coordinacion entre ellas para alcanzar mejores resultados. En esta misma linea
Frazier (1983) sugiere que la dependencia es “la necesidad que tiene una empresa
de mantener la relacion con otra para conseguir sus objetivos”.

Establecido el concepto de dependencia como contrapartida del poder,
surge la necesidad de exponer los distintos factores determinantes de la misma. A
partir de una revision de las diversas aproximaciones publicadas sobre el concepto,
Frazier et al. (1989) concluyen que existen tres enfoques conceptuales para el
analisis de la dependencia:
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@ ventas y beneficios, siendo que estos dos objetivos
son muy importantes para las organizaciones, la dependencia de A
respecto de B, sera mayor cuando aumente el porcentaje de ventas y
beneficios que A obtiene de la relacion con B. (EI-Ansary & Stern,
1972; Bucklin, 1973).

(b) desempefio de los papeles asignados: este enfoque
sostiene que la firma A estard mas motivada en mantener la relacion
con B cuanto més alto sea el nivel de desempefio de las funciones que
B realiza y que favorecen a los objetivos de A. En consecuencia, A
percibird que B es méas importante para alcanzar sus objetivos, lo que
originara un aumento de su dependencia.

(© inversiones en activos especificos e inversiones
compensatorias: este enfoque puede relacionarse con la Economia de
los Costos de Transaccion desarrollada en el apartado 3.1. La
dependencia de A respecto de B aumenta con las inversiones en
activos especificos realizadas por A en la relacion, y disminuye con
las inversiones compensatorias de A que le protegen de posibles
comportamientos oportunistas por parte de B. A medida que las
inversiones especificas en la relacion sean mas dificilmente utilizables
fuera de la misma por su elevada especializacion, la parte que las ha
realizado ve incrementada su dependencia.

Relacionando estos tres enfoques con los conceptos de dependencia
planteados por Emerson (1962) al inicio de este apartado, se observa que los tres
coinciden en la dificultad de A para sustituir a B. Asi, con el aumento de las ventas
y los beneficios que una firma alcanza en una relacion y del desempefio de las
funciones de la otra parte, aquella percibird que las alternativas son menos
atractivas. Por otro lado, la existencia de activos especificos incrementa la dificultad
para reemplazar al socio del intercambio mientras que las inversiones
compensatorias la disminuyen.

Anderson y Narus (1984) establecen como factor determinante de
dependencia el concepto de dependencia relativa, refiriéndose a aquél nivel
comparativo de dependencia existente entre las partes, siendo l6gicamente aquella
parte con mayor dependencia relativa la que seréd objeto de influencia por la otra.
La dependencia puede tener puntos positivos en mercados relativamente previsibles
donde quien detenta el poder no lo usa de forma abusiva para con sus dependientes,
sino para coordinar las actividades y procesos a nivel global de un canal, de modo
de aumentar la eficiencia del valor generado (Frazier, 1999).

Paralelamente, cuanto mas aumenta la dependencia de una parte para con
otra, mayor es su vulnerabilidad respecto de esa relacion. Siendo que el eslabén
mas débil es el mas dependiente y el que asume mayor riesgo, para evitar esa
situacion los miembros del canal pueden procurar reducir esa dependencia a traves
de alternativas de negocios, acciones contra el miembro mas fuerte, o incluso
abandonando la cadena. Sin embargo, lo mas comun es que la parte mas
dependiente acepte la situacion, sin tomar ninguna accion. En la realidad, muchas
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relaciones de dependencia desequilibrada funcionan bien, principalmente en
ambientes estables (Coughlan, et al., 2002).

Cuando el nivel de dependencia es similar entre las partes, esto se Ilama
dependencia relativa simétrica. Coughlan et al (2002) sugieren que una dependencia
simétrica alta origina poder mutuo, o sea, poder alto y equilibrado. Tal situacion da
lugar a la creacion y mantenimiento de alianzas estratégicas, facilitando la
coordinacion, y a diferencia de un poder desequilibrado, las presiones unilaterales
seran menos frecuentes y mas aceptables, dando lugar a acuerdos bilaterales. Por
otro lado, Frazier (1999) y Stern & Reve (1980) destacan que cuando la
dependencia entre firmas es baja, el comportamiento colaborativo tiende a ser bajo
también.

3.3.3. Los conflictos en los canales de distribucién

El conflicto representa otra de las variables que condicionan el alcance y
la estabilidad de las relaciones en un canal de distribucién en la medida “un
miembro de un canal percibe que otro miembro esta manteniendo un
comportamiento que le dificulta o impide alcanzar sus objetivos” (Stern, et al.,
1999). De forma generalizada, el conflicto se puede definir como el nivel global de
desacuerdo entre los miembros de una relacion (Anderson & Narus, 1990), y ocurre
cuando un miembro considera al otro como adversario u opositor (Rosenbloom,
1999).

La naturaleza de los canales de distribucidon, segin se explicd
anteriormente, determina que existan relaciones de interdependencia entre los
miembros que lo componen. Dado que las organizaciones buscan maximizar su
nivel de autonomia, la existencia de interdependencia conlleva la existencia de
conflictos de intereses entre las partes (Stern, et al., 1999; Lusch, 1976). En base a
la literatura de la tematica, Coughlan et al (2002) definen cuatro niveles de
conflicto:

- Conflicto latente, donde las partes todavia no perciben la
incompatibilidad pese a existir condiciones subyacentes que pueden conducir a la
aparicion de un conflicto. Si bien existen diferencias por una cuestion natural
(disputa de margenes y rentas generadas en el sistema, miembros en posiciones
opuestas) y a pesar de ser factibles de generar controversias, las organizaciones no
lo toman asi 0 no utilizan una estrategia abierta sobre esta situacion.

- Conflicto percibido, cuando las firmas perciben una sensacion de
oposicion respecto de puntos de vista, intereses e intenciones. A pesar de ello, las
firmas involucradas ven al conflicto de forma normal, o sea, como parte de la
realidad del negocio, a pesar de que el poder es ejercido en detrimento de la otra
parte.

- Conflicto afectivo: En este estado los participantes describen a su canal
como conflictivo, ya que viven emociones negativas como tension, frustracion,
hostilidad entre otros sentimientos de la misma naturaleza.
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-Conflicto manifiesto: Se consolida el comportamiento opositor,
caracterizado por un bloqueo mutuo y desapoyo. En el extremo, las partes tratan de
sabotear a otro o vengarse. Fundamentalmente, una parte trata de evitar que la otra
cumpla sus objetivos.

En cualquier caso, una tarea basica para garantizar el éxito de las relaciones
interorganizacionales radica en la gestion del conflicto y evitar que éste continte
agravandose. En ese sentido, el conflicto no tiene una connotacién puramente
negativa: en cierto grado y utilizado cuidadosamente, contribuye al mejoramiento
de un canal (Stern, et al., 1999) Por medio de estas acciones de diagnostico y ajuste
(diplomacia, resolucion del problema, arbitraje, mediacion), la eficacia del canal
puede ser conservada y desarrollarse (Rosenbloom, 1999). Esto es posible al
considerar desde una vision sistémica que diferentes miembros de un mismo canal
son interdependientes, siendo esta interdependencia importante en la generacion de
valor para el consumidor (Kotler, 2000).

3.3.4. Sintesis y consideraciones del capitulo: convergencia en
un modelo —tedrico- metodoldgico para el anlisis del SAG lacteo argentino.

Como se explicd previamente, este marco conceptual integra distintas
disciplinas dentro de las ciencias sociales: La Nueva Economia Institucional a
través de la Economia de los Costos de Transaccién y los conceptos de poder,
dependencia y conflicto desde la literatura de los canales de distribucion. Este eje
tedrico es el sustento para el desarrollo de esta tesis, y considerando la metodologia
de trabajo planteada en el capitulo 2, se desarrolla el siguiente modelo a fin de ser
aplicado en los capitulos siguientes.

lustracion 3.1. Analisis de los Sistemas de Agronegocios. Abordaje desde la
NEI y la literatura sobre los canales de distribucion.
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Fuente: elaboracion propia

La tabla a continuacion presenta un resumen de los aspectos a focalizar en cada
etapa del analisis.
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Tabla 3.1: Etapas del Analisis de los Sistemas de Agronegocios. Abordaje
desde la NEI y la literatura sobre los canales de distribucion

Etapa del Andlisis

Actividades a realizar

1. Delimitacion y
Descripcion del SAG
bajo estudio

Este analisis debe hacerse preferentemente utilizando
un disefio “en cajas”. Informacién de flujos de
producto y capital. Firmas involucradas y sus
estrategias en cada eslabdn. Participacion de mercado
de las firmas presentes. Otras informaciones
relevantes para el analisis. Es importante presentar y
discutir los resultados en esta etapa con representantes
del sector

2. Andlisis
ambiente institucional

En esta etapa se deben analizar “las reglas de juego”
en las cuales se desenvuelve el SAG. Identificar
aspectos clave y perturbaciones relativas a las
transacciones bajo estudio. Es importante entender las
reglas de juego formales (reglamentos, leyes) como
informales (cultura, convenciones) y el nivel de
enforcement.

3.a. Identificacion de
los origenes de
dependencia en la
transaccion bajo
estudio

Estos pueden ser:
e Ventas y Beneficios

e Desempefio de papeles asignados

e Inversiones en activos

compensatorias

especificos 'y

Deben describirse a su vez los elementos/mecanismos
asociados a cada origen de dependencia. Esto permite
comprender como la estructura del SAG influye en
desenvolvimiento de las transacciones.

3.b. Identificacion de
las fuentes de poder

En esta etapa deben reconocerse y describirse las
fuentes de poder existentes en la transaccion:

Poder de recompensa
Poder de coercion
Poder de legitimidad
Poder de referencia
Poder de experiencia
Poder de informacion
e Poder de persuasion

4. Descripcion de
los atributos de la
transaccion e
identificacion de la
estructura de

Focalizar en los bienes siendo transados y describir las
tres dimensiones de la transaccion: especificidad de
activos, frecuencia e incertidumbre, e identificar la
estructura de gobernancia en la que se resuelve la
transaccion: mercado, formas hibridas o integracion
vertical.
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Etapa del Analisis

Actividades a realizar

gobernancia
prevalente

5. Anélisis del
grado de alineacion de
la transaccion y costos
de transaccion
generados.

Relacionar la estructura de gobernancia prevalente en
la transaccion con la que desde el punto de vista
tedrico generaria los menores costos de transaccion.
Ampliar el anlisis considerando:

e Precio: mecanismos de formacion de precio y
transparencia

e Plazos: su impacto en relacion al éxito del
negocio y el contexto econémico

e Salvaguardas existentes, y su capacidad para
prevenir  perjuicios - comportamientos
oportunistas en la transaccion

e Especificidad de activos: el grado de
proteccion y retribucion de los activos
especificos involucrados en la transaccion.

A fin de poder considerar los costos de transaccion
generados a nivel micro, cuestiones como la
racionalidad limitada y el oportunismo deben ser
identificadas, en particular en lo que se refiere a la
apropiacion de cuasi-rentas.

6. Caracterizacion
del grado conflicto

Identificacién del nivel de conflicto existente entre
las partes y sus consecuencias en el desarrollo de la
transaccion y de la relacion.

- Conflicto latente

- Conflicto percibido

- Conflicto afectivo

- Conflicto manifiesto

Esto puede relacionarse con los costos de transaccion
generados ex — ante y ex — post.

Fuente: elaboracion propia

Los resultados obtenidos permitiran comprender desde una perspectiva sistémica la
capacidad de adaptacion y performance de los segmentos de SAG bajo estudio.
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CAPITULO 4: DELIMITACION Y CARACTERIZACION DEL SISTEMA
DE AGRONEGOCIOS LACTEO ARGENTINO

4.1. Introduccién

Este capitulo tiene como proposito caracterizar el SAG lacteo argentino
definiendo los eslabones y agentes que lo componen. Dada su amplitud y
heterogeneidad tanto en términos de productos finales como de agentes
involucrados, regiones geogréaficas etc., se hace foco en los segmentos produccion
primaria, industrializacion y distribucion, cuyas transacciones son consideradas
mas importantes en la dinamica actual y potencial del SAG lacteo y que son objeto
de estudio de este trabajo.

El SAG Lécteo Argentino agrupa a distintos agentes que se interrelacionan
entre si. Un esquema del mismo se presenta en la siguiente ilustracién, junto con
informacion en cuanto a la cuantificacion del sistema. Los agentes cuyas
transacciones son objeto de estudio de esta tesis se sefialan con color verde —
Productores primarios, industrias, supermercados - y son posteriormente descritos
en este capitulo.
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llustracién 4.1: Principales agentes y flujos del SAG Lacteo argentino
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos de ONCCA, MinAgri, Nielsen, Lacelli (2006), Bisang (2003) y comunicaciones personales con
expertos.
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4.2.  Principales indicadores del SAG Lacteo Argentino

Argentina se posiciona como décimo productor mundial de leche bovina
mundial (Tabla 4.1). A pesar de sus ventajas comparativas, ha mantenido su
produccion desde 1999 entre 8 y 10 mil millones de litros anuales, disminuyendo
la participacién mundial en la produccién de leche bovina respecto de los niveles
alcanzados a fines de los "90 (Gréfico 4.1). Paises como Nueva Zelanda y Brasil
han experimentado un crecimiento sostenido de la actividad, como puede verse en
la Tabla 4.1.

Tabla 4.1: Produccion de leche. Ranking de los primeros 10 paises
productores mundiales.

Pos. Pais Produccion (1.000 TN) Var%
1999 2008
1 UE-27 132,241 133,848 1%
2 EEUU 73,749 86,174 17%
3 India* 36,000 44,500 24%
4 China* 7,176 34,300 378%
5 Rusia 32,000 32,500 2%
6 Brasil 21,700 27,820 28%
7 Nueva Zelanda 11,070 15,580 41%
8 Ucrania 13,140 11,524 -12%
9 Méjico 9,144 10,907 19%
10 Argentina 10,300 10,010 -3%

*India es en realidad el primer productor mundial de leche, los datos
proporcionados por la fuente se refieren a leche con destino a procesamiento,
mientras que en ese pais prevalece el auto consumo. Similar situacion acontece con
China, cuya industria lactea ha crecido sostenidamente y experimentado grandes
transformaciones.

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de FAS-USDA

Gréfico 4.1: Evolucion de la produccién argentina y mundial de leche cruda
y de la participacion argentina en la produccién mundial. Periodo 1983 —
2009.
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Fuente: elaboracién propia sobre datos de FAOSTAT
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Segun las estadisticas del Centro de Estudios para la Produccién (CEP) el
Valor Bruto de la Produccion (VBP) del sector lacteo alcanzd en 2008 los 4.698
millones de dolares, representando el 2,7% del total del sector manufacturero
argentino. Esta participacion ha decrecido un 31% respecto del afio 1999, y un 17%
en el mismo periodo en términos de puestos de participacion en el empleo total
agroindustrial (Gréfico 4.2).

Grafico 4.2: Evolucion de las Ventas totales del sector industrial lacteo en
pesos y su participacion sobre el Valor Bruto de la Produccién Industrial.
Periodo 1999 a 2008.
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Fuente: elaboracidn propia sobre datos de CEP

A nivel de produccion primaria datos recabados por la Asociacion
Criadores de Holando Argentina (ACHA) la actividad ocupa 90.000 personas,
55.000 de ellas en forma directa, entre ellos 2500 profesionales y 5000 técnicos. La
actividad implica ademas 600.000 kilometros de recorrido diario para transportar la
leche de los tambos a las usinas y 50 millones de délares mensuales entre insumos,
servicios Yy salarios; y factura entre leche y carne 800 millones de délares anuales
(Seifert, 2007).

Segun se indico anteriormente, a nivel local se observa que la produccion
lactea argentina presenta desde hace diez afios un estancamiento en los niveles
de produccion. Este es un aspecto no menor al considerar que la SAG lacteo ocupa
un papel importante en el sector agroalimentario argentino como generador de
riqueza y de empleo.
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Grafico 4.3: Evolucion de la producciéon argentina de leche cruda. Periodo
1983 — 2008.
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Fuente: elaboracidn propia sobre datos de MinAgri.

El consumo interno de productos lacteos ha sido histéricamente muy
importante constituyéndose el principal destino de la leche — 80% de la produccién
en 2008- tanto en su presentacion fluida como en productos elaborados. Los niveles
de consumo de productos lacteos variaron significativamente en los Gltimos afios
acompariando los momentos de crisis y crecimiento econémico como se muestra en
el grafico a continuacion.

Gréfico 4.4: Consumo interno real de leche, medido en equivalente litro de
leche por habitante al afio. Periodo 1990-2008.
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Fuente: elaboracion propia sobre datos de MinAgri

En la década de los "90 el consumo promedio rondd los 214 litros,
registrandose en 1999 el pico maximo de los ultimos 25 afios con 234 litros por
habitante/afio. Luego de la crisis economica de 2001 el consumo disminuyo
manteniéndose en niveles similares de principios de los "90.
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En cuanto al comercio exterior, tradicionalmente Argentina es un pais
exportador de excedentes ya que la mayoria de los lacteos se consumen
internamente. Las inversiones en el sector durante la década del 90 permitieron que
las ventas al exterior se incrementaran un 564% en términos de volumen y 1049%
en términos de valor entre 1991 y 1999. La actividad exportadora tomé un papel
mas importante luego de la crisis del 2001 ante un nuevo escenario cambiario a
partir de la devaluacion: las exportaciones se incrementaron llegando a representar
el 28% de la produccion de leche cruda (Gréfico 4.5).

Grafico 4.5: Evolucion de la participacion de la exportacién y el consumo
interno de leche respecto de la produccion de leche cruda. Periodo 1981-2008.
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Fuente: elaboracion propia sobre datos de MinAgri

En 2008 las exportaciones lacteas alcanzaron las 280.374 toneladas y un
valor de U$S 1.068 mil millones. Si bien esto represent6 una disminucion del 33%
en volumen respecto de 2006, afio récord de exportaciones lacteas; se observa un
incremento en valor del 34% producto de los mayores precios internacionales. El
valor medio de la tonelada exportada durante el afio 2008 fue de U$3.812, récord
histérico para Argentina.

Gréfico 4.6. Evolucién de la Exportaciones argentinas de lacteos en miles de
toneladas (equivalente leche) y miles de délares. Periodo 1991-2008.
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Fuente: elaboracion propia sobre datos de MinAgri
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Antes de la crisis brasilefia, que derivd en la devaluacion del Real en un
200% a principios de 1999, las exportaciones de lacteos estaban orientadas
principalmente a ese pais. Durante los ultimos afios, el destino de las exportaciones
lacteas se ha diversificado en mas de cien paises, donde los principales compradores
son Argelia, Venezuela, México, Brasil, Estados Unidos y Chile (Grafico 4.7).

Gréfico 4.7: Evolucidn de las exportaciones de productos lacteos por destino,
en miles de dolares. Periodo 2000-2008.
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Fuente: elaboracion propia sobre datos de SENASA

En la actualidad la leche en polvo es el principal producto exportado con
un 56% de participacion, que se realiza principalmente en “big bag”. El resto lo
conforman los quesos (16%), otros lacteos (27%) y las leches fluidas (1%)
principalmente las UHT o larga vida.

Gréfico 4.8: Composicion de las exportaciones lacteas en 2008 por producto
seguin facturacién en U$S FOB.
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Fuente: elaboracidn propia sobre datos de MinAgri

En sintesis, se observa que la produccion lactea argentina se ha estancado
desde la ultima década, implicando una participacion decreciente en la produccion
mundial, a diferencia de lo que ha sucedido con paises competidores como Brasil y
Nueva Zelanda. ElI consumo interno de productos lacteos esta fuertemente
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influenciado por los ciclos economicos del pais, teniendo su pico en los 90 de la
mano de los incrementos de las inversiones en el sector, que su vez permitieron un
fuerte crecimiento de la exportacion en esa década, fortaleciéndose a partir de 2001.
Sin embargo, en Brasil, principal destino de las exportaciones argentinas, la
devaluacidn de ese pais y la sustitucion de importaciones de productos lacteos llevd
a Argentina a diversificar los destinos de exportacion. Argentina es principalmente
exportador de productos de bajo valor agregado, como es el caso de la leche en
polvo.

4.3. Descripcion de los agentes bajo estudio del SAG lacteo
argentino.

4.3.1. Agentes presentes en la produccion primaria

Se presenta a continuacién un perfil de los productores primarios de leche,
y las caracteristicas de las organizaciones horizontales como los pool de venta, y
las organizaciones que los agrupan a nivel gremial en la representacion de sus
intereses.

e Caracterizacion de los productores de leche argentinos y los sistemas
productivos.

Una de las caracteristicas sobresalientes del SAG Lé&cteo argentino que es
importante tener en cuenta en la realizacion de este trabajo, es el caracter regional
de la produccion y la industrializacién. Segun el anélisis realizado por Lacelli et al.
(2006), la produccion argentina de leche se concentra en mas de un 93% en las
provincias de Buenos Aires (29,6%), Santa Fe (31,9%) y Cdrdoba (32,1%), y en
menor proporcion en Entre Rios (5,5%) y La Pampa (1%) (Grafico 4.9). Existen
ademas otras pequefias zonas productoras de baja importancia econémica a nivel
nacional pero si relevantes a nivel regional, puesto que las mismas se ubican cerca
de importantes centros urbanos a los cuales provee de leche fresca. Algunas de estas
zonas son el Valle de Lerma de la Provincia de Salta y el Valle Viejo de las
provincias de Catamarca y La Rioja.

Graéfico 4.9: Distribucion provincial de la produccion de leche. 2006.

5% 1%

32% Cérdoba
299 M Santa Fe

W Buenos Aires

M Entre Rios

M La Pampa

33%

Fuente: Lacelli et al. 2006 sobre a datos de SAGPyA, CNA "02, SENASA,
Registros Provinciales de Tambos e Industrias.
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Dentro estas las provincias se distinguen cuencas productivas, las cuales
se sefialan en la ilustracion a continuacion:

lustracion 4.2:

¢
-

Ubicacion geografica de las cuencas lecheras en Argentina
Ty ‘“"-._

BUENOS AIRES:
1. Mary Sierras.
2. Oeste

3. Abasto Sur.

4. Abasto Norte

ENTRE RIOS
5. Cuenca "B".
6. Cuenca "A"

SANTA FE:
7. Sur.
8. Central

CORDOBA:

9. Sur

10. Villa Maria.
11. Noreste

LA PAMPA:
12. La Pampa

TUCUMAN:
13. Cuenca de Trancas.

Fuente: SAGPyA

Al desagregar la produccion a nivel de cuenca, se encuentra que la cuenca
Centro de Santa Fe, la cuenca Oeste de Buenos Aires y las cuencas Villa Maria y
Noreste de Cordoba representan el 76,4% de la produccion nacional de leche, lo
cual se observa en el gréafico a continuacion:

Gréfico 4.10: Participacion de las cuencas a nivel de produccion nacional de

leche. 2006.
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Fuente: Elaboracion propia sobre datos de Lacelli et al, 2006.
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Esto resulta de un aspecto no menor, ya que en funcién de ello, la industria
lactea se ha ido instalando y desarrollando en estas cuencas productoras,
concentrandose en méas de un 80% en las provincias de Buenos Aires, Santa Fe y
Cérdoba.

Lacelli et al. (2006) desarrollaron criterios de clasificacion por escala y
region de produccion, encontrando que en Argentina predominan los tambos chicos
y medianos, significando 41% y 42% de la poblacion respectivamente. Los tambos
medianos representan el 44% de la produccion y los grandes, que representan el
17% de la poblacion, aportan el 38% de la produccion de leche (Grafico 4.11)

Grafico 4.11: Clasificacion de tambos segun escala y participacion en la
produccion nacional de leche. 2006.
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Fuente: Lacelli et al, 2006

Al analizar el nimero de productores existentes Gutman et al (2003), sobre
datos de Censos Nacionales Agropecuarios, encuentran que en 1983 la cantidad de
tambos en produccién era de 40.000; ésta pas6 en 1988 a 30.500 tambos; en 1996
apenas alcanzaban los 22.000 tambos y en el 2000 el nimero de tambos se redujo
a 16.000. Este proceso de disminucion del nimero de tambos continud en afios
posteriores, llegando, en 2002 a unos 13.000 tambos, y para 2008 la ONCCA
registro 9140 tambos, aunque se estima que este numero se encuentra entre los
11.000 y 12.000 establecimientos’. Es de destacar que en veinticinco afios se redujo
el nimero de tambos alrededor de un 75% (Grafico 4.12).

7 SegUn entrevistas a expertos
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Grafico 4.12: Evolucién del nimero de tambos. Periodo 1983 — 2008.
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Fuente: Estimaciones en base a Bisang et al, (2003); Gutman et al. (2003)
Censo Nacional Agropecuario 1998 y 2002, Encuesta Nacional Agropecuaria
1996,2000 y datos de la ex-ONCCA.

Otro aspecto importante a tener en cuenta es la eficiencia productiva, que
segun (Chimicz & Gambuzzi, 2005) da lugar a una diferenciacion en tres tipos de
explotaciones:

= Tambos de alta productividad: significan cerca del 10 por ciento de la
poblacién total aportando un 15 por ciento de la produccion de leche cruda.
= Tambos de mediana productividad, que representan un 48% de los
productores, aportando un 61% de la produccion. Dentro de este estrato es
posible identificar dos modelos productivos,
o uno basado en sistemas con mayor uso de recursos forrajeros, que
representa un 23% de la poblacién y 17% de la produccion,
o otro con mayor uso de concentrados, que representa el 25% de la
poblacion y un 44% de la produccion.
= Tambos de baja productividad, que significan el 42% de la poblacion de
tambos y un 24% de la produccion.

Se observa entonces que predominan los sistemas de base pastoril, lo que
determina otra caracteristica particular del sector primario, la estacionalidad de la
produccion. Esta decrece entre abril y agosto entre 17 a 31% con respecto al
promedio anual, mientras que en el periodo de septiembre a diciembre aumenta de
un 20 a 34% segun la disponibilidad de forraje, presentando picos maximos en
primavera y verano, y minimos en el otofio e invierno (Parrellada & Schilder, 1999).
Si bien la tendencia del sector primario es evolucionar hacia niveles tecnologicos
mas eficientes, encontramos que el 90% de los tambos que explica el 85% de la
produccién tiene una productividad de media a baja. Una masa importante de
productores, 42%, se desempefia en modelos de baja productividad en términos de
productividad por hectarea/afio (Chimicz & Gambuzzi, 2005).
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e Organizaciones representantes del Sector primario

Los productores estan agrupados en varias organizaciones, de distinto
caracter segun se presenta a continuacion:

Asociaciones gremiales Agropecuarias que representan a  productores
agropecuarios, incluidos los productores de leche:

- Federacion Agraria Argentina (FAA)
- Sociedad Rural Argentina (SRA)
- Confederacion Rural Argentina (CRA)

Asociaciones de tipo gremial especificas de la actividad

- Asociacion de Productores de Leche (APL):

- Unidén General de Tamberos (UGT)

- Productores Lecheros Asociados del Sur de Santa Fe y Cdrdoba
(PLASSACO)

A su vez, los productores han unificado su representatividad a través de
las camaras 0 mesas provinciales organizadas progresivamente desde Marzo de
2002 donde participan representantes del Estado, la industria y de la produccién.

Mesas/Camaras Provinciales: Integradas por asociaciones gremiales, industriales y
el gobierno.

- Camara de Productores Lecheros de Cordoba (CAPROLEC)

- Camara de Productores de Leche de Buenos Aires (CAPROLEBA),
formada por las Céamara de tamberos de la Cuenca Oeste de Buenos Aires
(CAPROLECOBA), Camara Lechera Abasto Sur (CLAS) , Asociacion de
Productores de Leche Cuenca Abasto Norte, Asociacion de Productores de Leche
de la Cuenca Mar vy Sierras .

- Mesa de Productores de Leche de Santa Fe (MEPROLSAFE)

- Camara de Productores de Leche de Entre Rios (CAPROLER)

Paralelamente, las cdmaras provinciales de Cordoba, Santa Fé, Entre Rios
y La Pampa, y Buenos Aires, forman la FAPROLE, Federacion Argentina de
Productores de Leche.

La complejidad de este entramado es un aspecto a tener en cuenta en el
analisis del capitulo siguiente, ya que si bien se trata de organizaciones que
representan a los participantes de una misma actividad, se observan conflictos de
intereses producto de objetivos propios de cada una que difieren entre si. Esto se
evidencia a través del bajo nivel de acciones coordinadas entre las mismas,
especialmente en momentos de alto nivel de perturbaciones y conflictos en el SAG.
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4.3.2. Agentes presentes en el sector industrial

A partir de las estadisticas tributarias publicadas por AFIP, en 2007 el
sector industrial lacteo estaba formado por 963 empresas, que ocupan
aproximadamente a 30.000 personas, siendo una de las industrias de la alimentacion
de mas temprano desarrollo en la historia del pais. La obligatoriedad de la
pasteurizacion de la leche en la década de los sesenta dio lugar a la expansion de la
moderna usina lactea (Bisang, et al., 2003). Este proceso se profundizé en los 90
con la convertibilidad, importandose bienes de capital, aumentando la capacidad
instalada sobre la base de la difusion de importantes innovaciones tecnologicas de
proceso y de producto de clase mundial, entre ellos las ultrapasterurizacion, nuevos
envases y packaging (Bisang, et al., 2003). Como resultado de estas innovaciones,
entre 1991 y 2007 la industria lactea experimentd un fuerte aumento de
productividad, del 84% si se mide por obrero ocupado, o del 87% si se lo hace por
hora trabajada, como se ve en la Tabla 4.2.

Tabla 4.2: Indicadores del sector industrial lacteo argentino

Cantida Embleos Productivid Productivid
~ dde b Empleo/Emp ad por
Afo . | Generad : . ad por hora
Industri leo industrial obrero .
0s 8 trabajada
as ocupado
2008 s/d s/d 2.5% 122.8 128.6
2007 983 31.611 2,60% 117.1 126.2
2006 947 30.087 2,60% 126.2 129.1
2005 918 28.672 2,50% 136.2 139.0
2004 886 28.943 2,70% 119.2 120.8
2003 815 28.099 2,80% 103.8 107.8
2002 736 28.154 2,50% 103.1 108.8
2001 797 30.347 2,20% 113.5 118.5
2000 783 25.575 2,30% 118.3 120.8
1991 |s/d s/d s/d 66.8 68.8

Fuente: elaboracion PAA sobre datos de CEP y AFIP

Segun la SAGPyA, el afio en 2007 unas 20 industrias lacteas concentraron
aproximadamente el 64% del total de la produccidn argentina de leche, y 15 de ellas
concentraron en el mismo afio alrededor del 54% de la produccion nacional. Segun
los criterios propuestos del Registro de Operadores Lacteos creado por la
Resolucion ONCCA N° 1621/2006, pueden clasificarse a las industrias en tres
estratos segun su nivel de elaboracion diario:

8 EI CEP calcula un indice de productividad por obrero ocupado en funcién de un indice de volumen
fisico de produccion.
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e Industrias que procesan mas de 250.000 litros diarios.

Se encuentran inscriptas en esta categoria 18 firmas. En este estrato
coexisten dos tipos de empresas:

+ empresas lideres del mercado — multiplanta y multiproducto - que buscan
consolidar sus posiciones en el mercado interno (a través de una permanente
diferenciacion de sus productos y de estrategias de marketing), y ampliar
su participacion en el Mercosur (a través de exportaciones, inversiones
productivas y comerciales, y acuerdos y joint-ventures productivos y
comerciales con socios regionales). Sancor (la mayor cooperativa del pais)
y Mastellone Hnos. definen este estrato y, a pesar de sus dificultades
financieras actuales, conservan su posicion de lideres del sector.

+ PYMES de gran escala. que tienen presencia en el mercado interno a nivel
regional que comienzan a operar a escala nacional; producen y exportan
"commodities”, en particular quesos y leche en polvo, hacia el Mercosur en
primer lugar y hacia otros mercados internacionales. Ejemplo de esto es
Dairy Partners of America (DPA), Veronica, La Sibila, Molfino.

Las grandes industrias lacteas tienen como ventaja el aprovechamiento de
las economias de escala, la marca y su posicionamiento como lideres en el mercado
y su poder de negociacion. En la tabla a continuacién se presenta un perfil de las 18
empresas que componen este estrato.



Tabla 4.3: Perfil de Industrias Lacteas elaboradoras de mas de 250.000 litros diarios.

Volumen Organizacion
Operado Diario alaque
(litros) Productos que elabora Marcas pertenece
Manteca, Leche pasteurizada, leche UAT, Quesos, Yogur, Leches cultivadas, Sancor, Angelita, Cabafia Santa Brigida,
SANCOR COOPERATIVAS UNIDAS LIMITADA Chelita, Granja Blanca, Las Tres Nifias, San CIL
6.000.000 |Leche en polvo, dulce de leche, postres y flanes Regim, Los Maestros Queseros de Sancor
MASTELLONE HERMANOS SOCIEDAD ANONIMA / Leche Entera en Polvo, Leche Descremada en polvo, Mantequilla, Dulce de Leche,
DANONE ARGENTINA SA / MASTELLONE SAN LUIS Queso Pasta Blanda, Semidura y Dura, Quesos untables, Postres, Yogures, La Serenisima, Armonia, Fortuna CIL
SA 4.800.000 [Leches UAT y ultrapasteurizadas
Leche UAT - Leche en polvo - Manteca - Dulce de leche - WPC - MPC - quesos de
MILKAUT SA 2.000.000 |pasta dura, semidura, blanda, azules y procesados MILKAUT ci
MOLFINO HERMANOS S.A. 2.000.000 |Leche en polvo entera y descremada. Quesos Molfino-Ricrem-Yantar-Val Pineto CIL
Quesos de pasta blanda, semidura, semidura especial y dura, quesos untables, llolay - llolay light - llolay Vita y Vita light -
queso rallado, dulce de leche, leche en polvo entera y descremada, manteca,
SUCESORES DE ALFREDO WILLINER S.A. yogur, flanes y postres, ricotta, crema de leche, leches larga vida (U.A.T.) entera, CIL
parcialmente descremada, parcialmente descremada con calcio, descremada con
1.300.000 |fibra activa, chocolatada y bebidas alimenticias a base de proteinas lacteas. llolay kids- De Lorenzi
SA LA SIBILA 1.200.000 |Leche en polvo entera y descremada. Pursima. Marcas Blancas.
VERONICA SACIAE E | Quesos - Leche en polvo - Leche larga vida - Manteca - Dulce de leche - Quesos Verénica, Pergamino, La Edita cIL
800.000 |untables - Crema
MANFREY COOPERATIVA DE TAMBEROS DE Leche Pasteurizada, leche en polvo, crema, manteca, yogur, postres, dulce de Manfre oL
COMERC. E INDUSTRIALIZACION LTDA. 800.000 |leche, quesos de baja, mediana y alta humedad y quesos untables Y
COMPARNIA REGIONAL DE LACTEOS ARGENTINA Leche Entera en Polvo. - Envase 800 grs. Leche Entera en Polvo Intantanea -
Envase 800 grs. Leche Entera en Polvo Instantanea Fortificada con Vitaminas Ay
D - Envase 800 grs. Leche Descremada en Polvo - Envase 800 grs. Leche Entera . i
. - U . . Rincon de Avila CIL
en Polvo Instantanea Fortificada con Vitaminas C, Hierro y Zinc -Envase 800 grs.
Leche Entera en Polvo - Envase 25 Kgs. Leche Descremada en Polvo. - Envase 25
S.A. 800.000 |Kgs. Leche Entera/ Descremada en Polvo - Big Bag 500 kg./1000
LACTEOS CONOSUR SA Leche en polvo, Leche fluida sachet ultra pasteurizada, Yogures, Cremas-Postres - La Suipachense cIL
500.000 |Dulce de Leche - Quesos blandos. P
DAIRY PARTNERS AMERICAS MANUFACTURING Leche en Polvo; Leches en Polvo, Férmulas Infantiles, Bebidas Chocolatadas, NIDO; NESTLE - NIDO - SVELTY - NESCAFE -
MAGGI - NESQUIK - FRIGOR - COFFEE ciL
MATE - PURINA - MENDICRIM - SHIMY -
ARGENTINA S.A (Nestle - Fonterra) 500.000 |Yogures, Postres Frescos y Quesos Ultrafrescos, Helados PUREZA VITAL - FRESH WATER
PUNTA DEL AGUA S.A. 400.000 APYMEL
SOCIEDAD COOPERATIVA DE TAMBEROS DE LA Leches Fluidas, Quesos, Yoghurts, Manteca, Crema de Leche, Dulce de Leche,
ZONA DE ROSARIO LTDA. 350.000 |Postres, Quesos untables
Quesos (Sardo, Reggianito, Provolone, Gruyere, Fontina, Azul, Provolone Hilado,
Rallado, Holanda, Criollo, Tybo, Mozarella, Cremoso, Por Salut), Quesos untables
(Neufchatel, Procesado), Yogures, Otros Productos Frescos (Crema de Leche,
GARCIA HERMANOS AGROINDUSTRIAL S.R.L. Ricotta Semimagra, Ricotta de Leche Entera, Arroz con Leche, Manteca), Leche en|Tregar, Remanso CIL
Polvo entera, Dulce de Leche, Productos Industriales (Mozarella Block, Crema de
Leche, Ricotta, Queso Rallado, Dulce de Leche Familiar, Dulce de Leche
270.000 |Respostero, Dulce de Leche Heladero)
BRESCIALAT SA 250.000 |Quesos Brescialat
LUIS ANGEL MARCOTEGUI 250.000 |Quesos La Primera

Fuente: Elaboracién propia (2008) sobre datos de ONCCA, CIL, paginas web de las empresas y entrevistas a expertos
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e Industrias que procesan desde 250.000 hasta 30.000 litros diarios

Se encuentran 50 firmas inscriptas ante la ONCCA en esta categoria, que
incluye empresas de diferentes perfiles segin su estructura y actividad prevalente:

- Cooperativas y Empresas Orientadas al Mercado Interno: Abastecen
mercados regionales, multiproducto: leche fluida, crema, quesos, yogures.
Este es el caso de COSALTA, COTAGU, La Craikense. COTAPA,
TEMPLAC, RAMOLAC. Estas cooperativas concentran volimenes
promedio de 100.000 a 200.000 litros diarios.

- Industrias productoras de quesos orientadas al mercado interno. Tonutti,
Lacteos Vidal. Se identifican también empresas especializadas en productos
y segmentos especificos como ser:

o Quesos regionales: Quesos de Tandil Don Atilio
o Mozzarella para pizzerias: Lacteos Barraza
o Helados

- Industrias exportadoras: 17 industrias de esta categoria estan inscriptas
como tales. Sin embargo, evidencia de diversas fuentes indicaria que varias
firmas en esta categoria ya han exportado antes.

e Industrias que procesan desde 30.000 hasta 5.000 litros diarios

Segun el registro de Operadores de la ONCCA, este estrato estad formado
por 139 empresas. Se trata de empresas predominantemente queseras, aunque es
posible identificar diferentes perfiles:

- Firmas cooperativas

- Firmas de carécter familiar.

- Empresas especializadas en productos, orientadas al mercado externo, como
es el caso ARLA FOODS INGREDIENTS S.A, GELATO S.A, LA
SALAMANDRA S.A., STEBER S.A., LA PAILA.

e Industrias que procesan hasta 5.000 litros diarios

En este estrato, y el comprendido por la categoria Tambo- Fabrica, se
encuentran inscriptos un total de 127 establecimientos. Sin embargo, fuentes
calificadas consultadas que el numero total de industrias ascenderia a 1200,
teniendo en cuenta que muchos pequerios elaboradores, especialmente de quesos
blandos, no se han inscripto en dicho registro. En relacion a ello otra caracteristica
de esta estructura empresarial son las industrias que operan en el mercado informal.
Este estrato muestra una elevada tasa de rotacion, apareciendo y desapareciendo
firmas segun las condiciones de la demanda, en una franja productiva caracterizada
por operar en los circuitos informales, con ausencia de controles de calidad, y el no
cumplimiento de normativas sociales e impositivas. Se trata de firmas en su gran
mayoria elaboradoras de quesos blandos, que introducen fuertes distorsiones en las
condiciones competitivas de los mercados producto de la competencia desleal
(Bisang, et al., 2003). Ademas, impulsan en periodos de crisis el surgimiento de
dobles estandares (mercados internos versus externos; grandes centros urbanos
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versus mercados locales) lo que dificulta el logro de consenso entre los agentes
participantes de la cadena (Bisang et al, 2003).

e Organizaciones presentes en el sector industrial

Al igual que en el sector primario, existen a nivel privado organizaciones
que representan los intereses de las industrias. Estas son:

- Centro de la Industria Lechera (CIL): Nuclea a 37 empresas que procesan
entre el 65 al 70% de la leche industrializada en el pais. Estas firmas se caracterizan
por ser multiproducto como se explicé anteriormente. EI CIL es miembro de la
Federacion Panamericana de Lecheria (FEPALE); se encuentra también asociada
a la Coordinadora de las Industrias de Productos .Alimenticios (COPAL).

- Asociacion de Pequefias y Medianas Empresas Lacteas (APYMEL): Reline
a 200 pequefias y medianas empresas lacteas que elaboran en promedio entre
20.000 y 30.000 litros de leche por dia. Los productos prevalentes de las empresas
que forman APYMEL son los quesos de pasta blanda, semidura y dura: Sin
embargo existen empresas especializadas en la elaboracion de sachet y/o yogurt,
Dulce de Leche u otras especialidades. Esta organizacion fue creada en 1989 en la
provincia de Buenos Aires y actualmente cuenta con socios de La Pampa, Entre
Rios, Santa Fe y Cordoba. En estas ultimas dos provincias, la organizacion esté
descentralizada en APYMEL Cérdoba y APYMEL Santa Fe.

4.3.3. Agentes presentes en la distribucion

En base a la clasificacion de propuesta por Joseph & Balbi (2007) sobre
datos de Euromonitor y fuentes privadas, existen diversos canales segun se trate de
la distribucion mayorista 0 minorista de alimentos. En relacion a ello se identifican
los siguientes actores:

e Formatos de distribucién minorista

» Hipermercados: de mas de 5.000 m2., mas de 25 cajas de cobro y servicio de
entrega a domicilio.

= Supermercados: 400/5.000 m2., 4 a 25 cajas de cobro, y servicio de entrega a
domicilio.

Respecto de estos dos formatos de venta minorista, es posible decir que la
gran distribucion se encuentra sumamente concentrada. La francesa Carrefour es
lider con el 30% del mercado de alimentos y bebidas de las ventas totales del canal,
desde que adquirio la local Supermercados Norte en 2001. Por otra parte, la cadena
chilena Jumbo (Cencosud S.A.) compré en 2004 al grupo holandés Royal Ahold la
cadena de supermercados Disco, alcanzando en 2008 la segunda posicion en
participacion de mercado con un 22% del canal. El tercer jugador en importancia
es de capital nacional, COTO, siguiéndole la cadena norteamericana Wal Mart con
un 5% de participacion del mercado de alimentos y bebidas. En el interior del pais,
es muy relevante la presencia de cadenas regionales como La Andnima o Libertad.
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Los hard discount, como Dia, Eki o Leader Price, ocupan también un lugar
importante en la distribuciéon de alimentos. La mayoria de estas firmas poseen
centros de distribucion y/o estructuras logisticas para la distribucion de los
productos a los distintos puntos de venta.

El detalle de la participacion de mercado de cada firma se presenta en la
tabla a continuacion.

Tabla 4.4: Perfil de las principales cadenas en la GD

Participa Est. ventas | Cant.
Eirma cion de alimentos y de
mercado | Origen bebidas puntos Cobertura
(%) del Millones de de
canal US$ venta
Carrefour/ 30% Frances 2.400 180 Nacional
Norte/Dia a
Jumbo/ 22% Chilena 2.300 260 Nacional
Disco/Vea/
Plaza Vea
Coto 16% Local 1.100 113 Capital Federal,
Pcias. de Bs As.,
Santa Fe y Entre
Rios
La Anonima/ 6% Local 550 120 Principalmente sur
Quijote/Best de Argentina
(Patagonia) — Best
opera en Cap. Fed.
Wal- 5% EEUU 490 21 Buenos Aires/
Mart/Chango Principales
Mas ciudades del pais
Libertad/ 3% Argenti 300 14 Centro Norte de
Leader Price na- Argentina
Frances
a
EKki 1.5% EEUU 110 150 Capital Federal,
Pcias. da Bs As. y
Santa Fe
Toledo 0.4% Local 31 34 S.E. Pcia. Buenos
Aires

Fuente: Joseph & Balbi, (2007)

La mayoria de estas cadenas ha implementado programas de fidelizacion
al cliente, mediante la utilizacion de tarjetas propias, que les permiten a los clientes
financiar sus compras en cuotas o acceder a sistemas de recompensas. Segun
Cavallera (2006), en base a datos de Nielsen, los super e hipermercados son
frecuentados mayoritariamente por las clases socioecondmicas medias y altas. Un
factor relacionado a esta caracteristica es la operatoria con tarjeta de crédito y
débito, sobre las cuales las cadenas han realizado acuerdos financieros y descuentos
en categorias que varian semanalmente.
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Autoservicios: menos de 800 m?, 2 a 3 cajas de cobro, 500 a 1500 productos:
En la mayoria de los casos son empresas familiares en las que los mismos
miembros de la familia cumplen con las diferentes tareas que hacen al
funcionamiento de local. Por lo general, asumen costos de contratacion
laborales cuando el nimero de locales supera los dos o tres. El espacio para
estacionar -cuando existe- es de hasta cinco vehiculos, los carritos son de
tamafio menor a los de super e hiper y se utiliza mucho la canasta metalica. En
algunos casos reciben tarjetas de débito y en menor frecuencia, de crédito.
Siguen una politica de ofertas y su estrategia de difusion es la de volantes por
debajo de la puerta o vehiculos autoparlantes en la zona de influencia (no
utilizan medios masivos).Dentro de la poblacion de autoservicios es importante
destacar la creciente importancia de los supermercados orientales.

Los otros dos formatos de distribucién minorista son:

Almacenes: menos de 400 m?, una caja de cobro, atencién personalizada.
Al igual que los autoservicios, En la mayoria de los casos son empresas
familiares en las que los mismos miembros cumplen con las diferentes tareas
que implica la actividad.

Tiendas de Conveniencia, Kioscos. Son locales de baja superficie de menos
de 50m? ubicados en la via publica. Este concepto también incluye a los
negocios de venta minorista de las estaciones de servicio, que suelen tener una
superficie mayor.

A modo de resumen, en la tabla a continuacion se presenta la cantidad de

bocas por formato minorista y su participacion en la venta de lacteos en 2006 y

2007.

Tabla 4.5: Ventas de Lacteos 2006 y 2007 por formato de canal minorista.

Total Nacional

Tipo de canal | Cantid | % del | Participacion en | Participa | Particip
de venta ad de total la venta cibnenla | acion en
minorista puntos de productos ventade | laventa

de bocas canasta* productos de
venta lacteos | product
0S
lacteos
2008 2008 2007 2006 2007 2006

Hipermercad 125 | 0,02% | 32,40% | 31,90 39,30% | 38,30%

0s %

Supermercad 1.450 | 0,22%

0S

Hard 580 | 0,09%

Discounts

Autoservicios | 130.000 | 20,39 | 31,80% | 31,00 34,80% | 32,60%

% %




o1

Tipo de canal | Cantid | % del | Participacion en | Participa | Particip
de venta ad de total la venta cibnenla | acionen
minorista puntos de productos ventade | laventa

de bocas canasta* productos de
venta lacteos | product
0S
lacteos
2008 2008 2007 2006 2007 2006

Almacenes/ 500.000 | 78,41 | 35,80% | 37,10 25,90% | 29,10%

tradicionales % %

Tiendas de 5.500 | 0,86%

Conveniencia,

Estaciones de

servicio

Total 637.655 | 100% | 100% | 100% 100% 100%

* Canasta Nielsen, 85 categorias.
Fuente: NIELSEN 2007 y USDA- FAS 2007, sobre datos de Euromonitor

En cuanto a la presencia de los diferentes canales de distribucion a nivel
geografico pueden encontrarse los cinco formatos descritos de venta minorista en
las ciudades mas grandes, principalmente capitales provinciales, y los suburbios
adyacentes. En ese sentido, cabe destacar que la ciudad de Buenos aires y el
conurbano bonaerense representan el 45% de las ventas nacionales de alimentos y
bebidas (Joseph & Balbi, 2007). En ciudades mas pequefias, de menos de 100.000
habitantes, aumenta la participacion de los autoservicios y en menor medida los
supermercados.

En relacion a estos aspectos, las grandes cadenas enfrentan la competencia
no solo entre ellas, sino de los otros formatos de la distribucion. Sus estrategias se
basan en campafias promocionales y descuentos, servicios y la oferta de variedad
de productos. Respecto de las estrategias entre los hard discount y los almacenes y
autoservicios, los primeros ofrecen productos de bajo precio (marcas blancas y
segundas marcas) mientras que los otros se destacan por atributos como la
proximidad y la confianza generada por la atencion personalizada.

e Formatos de distribucion mayorista

Los mayoristas participan del mercado a través de sus ventas a
autoservicios, almacenes y tiendas de conveniencia. Sin embargo, los autoservicios
orientales suelen abastecerse directamente de las industrias, evitando a los
mayoristas como intermediarios. Existen dos formatos que intermedian entre las
industrias y los autoservicios, almacenes y/o tiendas de conveniencia, éstos son:

= Mayoristas tradicionales, con o sin derechos exclusivos de
comercializacion en determinados territorios. Estos también suelen
vender al por menor. El negocio de venta mayorista estd dominado por
un grupo de cadenas de capital nacional (Vittal, Diarco, Maxiconsumo,
Yaguar, entre otras), con la excepcion del grupo holandés Makro. La
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cadena Makro concentra en la Ciudad de Buenos Aires y Conurbano
entre el 50 y el 60% de las ventas de lacteos y perecederos del canal. Las
cadenas mayoristas no poseen centros de distribucion Los puntos de
venta de las cadenas mayoristas suelen estar ubicados generalmente en
los suburbios, en especial aquellos donde el ingreso per capita de los
habitantes es menor. Abastecen al canal HORECA?®, y a pequefios
comercios minoristas, como almacenes, autoservicios y quioscos, que
son los que compiten en forma directa con los hiper- y supermercados.
Un aspecto importante de la relacion entre estos dos canales, es que en
ciclos de inestabilidad econdmica, el consumo en las grandes superficies
(supermercados, hipermercados) disminuye ( (Nielsen, 2008),
aumentando el de los minoristas tradicionales, e indirectamente, el del
canal mayorista.

= Distribuidores (segiin RS 1621 ONCCA), que comercializan leche, sus
productos, subproductos y/o derivados para el abastecimiento del
comercio mayorista y/o minorista, establecimientos industrializadores,
restaurantes, instituciones publicas o entidades privadas, estando
incluido en esta categoria quienes en forma conjunta realizan ventas
directas a consumidores finales. Segun datos de la ONCCA a 2008,
existen 152 empresas inscriptas que solo distribuyen lacteos (se excluye
a los elaboradores).

e Organizaciones presentes en el sector distribucién

Se observa una polarizacion entre las organizaciones que retnen a los
diferentes miembros del sector Distribucion: por un lado, CAS- FASA, que trabajan
conjuntamente, y por otro ASU, CADAM y CASRECH, descritas a continuacion.

- Camara Argentina de Supermercados (CAS): Posee mas de 500
miembros, entre los que se encuentran la francesa Carrefour, Dia, Spar y la mayoria
de las cadenas del interior del pais, entre ellos: “El Pajarito” (Formosa), “Zorzon”,
“Iberia Super” (Chaco); Rosario Compras (Rosario/Firmat, Santa Fe), “Buen
Gusto Supermercados”, “supermercados Corrientes) (Corrientes); “Supermercado
Buenos Dias” (Cordoba),”Teson Supermercados” (Catamarca), “Supermercados
California, (Misiones); “Supermercado Quetrihué¢” “Kimar SA” (Rio Negro);
“Supermercado Comodin” (Jujuy), “Supermercados La Pampa” (La
Pampa),Supermercado Santa Cruz (Santa Cruz), “Supermercados Aiello” (San
Luis), “Mastromauro Supermercados” “Hassan SA- Supermercados El
Sirio”(Buenos Aires)

— Federaciéon Argentina de Supermercados y Autoservicios (FASA):
Relne a 22 cdmaras de supermercados de todo el pais, que a su vez nuclea a
cadenas y empresas distribuidoras con alcance local y regional..

— Asociacion de Supermercados Unidos (ASU): Esta asociacion surge a
partir de una divisién entre los miembros de CAS en 2003. Nuclea 25 cadenas de
supermercados que representan mas del 60 % de la facturacion nacional del sector
supermercadista, entre las que se encuentran COTO CICSA, CENCOSUD (Jumbo,

Hoteles, Restaurantes y Catering.
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Disco, Vea), La anonima, Wal-Mart, Grupo Casino (Libertad y LeaderPrice),
Auchan, EKI entre otras.

- Céamara de Autoservicios y Supermercados Propiedad de Residentes
Chinos (CASRECH): Creada en 2004, nuclea actualmente a mas de 3186
Autoservicios y Supermercados de Propiedad de Residentes Chinos en C. A.B.Ay
G.B.A y un total de 2669 Autoservicios y Supermercados de Propiedad de
Residentes Chinos en todo el pais.

- Camara Argentina de Distribuidores y Autoservicios Mayoristas
(CADAM): Relne a las empresas de Distribucion y Autoservicio de Productos de
Consumo Masivo. Realiza acciones de promocion del canales minoristas,
(autoservicios y almacenes), principales clientes del sector.

4.4.  Sintesis y consideraciones del capitulo

El SAG lacteo ocupa un lugar importante en la economia argentina, no
solo como generador de empleo y riquezas sino por la importancia que tiene el
consumo de lacteos a nivel local como productos de primera necesidad. El sector
experimento importantes transformaciones a partir de la década de 90, donde las
inversiones permitieron ampliar la produccion y la capacidad instalada de
procesamiento, que finalmente se tradujeron en el incremento del consumo interno
y las exportaciones. Si bien la exportacion toma mayor importancia luego de la
crisis de 1990 y 2001, nunca ha superado el 30% de la produccién.

La produccion e industrializacion de leche se encuentran fuertemente
regionalizadas: la industria lactea se ha ido instalando y desarrollando en estas
cuencas productoras, concentrdndose en mas de un 80% en las provincias de
Buenos Aires, Santa Fe y Cordoba

En los ultimos veinticinco afios se redujo el numero de tambos en alrededor
de 75%, llegando a 9140 inscriptos en la ONCCA en 2008. Los tambos chicos y
medianos significan 41% y 42% de la poblacion respectivamente. Predominan los
sistemas de base pastoril, lo que determina otra caracteristica particular del sector
primario, la estacionalidad de la produccién. Existe una multiplicidad de
organizaciones que representan los intereses del sector primario, lo cual implica
también conflictos de intereses producto de objetivos propios de cada una que
difieren entre si.

Segun estadisticas tributarias publicadas por AFIP, en 2007 el sector
industrial lacteo estaba formado por 963 empresas, que ocupan aproximadamente a
30.000 personas. La industria tuvo un acelerado desarrollo durante los 90,
ampliandose la capacidad instalada, alcanzando estandares internacionales e
incrementando la productividad. Las 20 industrias lacteas mas grandes
concentraron en 2008 aproximadamente el 64% del total de la produccion argentina
de leche, y 15 de ellas el 54% de la produccion nacional.

La comercializacién interna de productos lacteos se realiza principalmente
a traves de tres vias: super e hipermercados, autoservicios y minoristas
tradicionales, que representan el 39,30%, 34,80% y 25,90% mercado. Una de las
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caracteristicas de esta estructura de los canales de distribucion es la fuerte
competencia en Capital Federal y el conurbano. En ese sentido en los ultimos afios
las grandes cadenas se han expandido en el interior del pais a traves de la
adquisicion de firmas locales y de la inauguracion de nuevas sucursales,
observandose un proceso de concentracion acentuado desde mediados de los 90.
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CAPITULO 5: ANALISIS DEL AMBIENTE INSTITUCIONAL EN EL QUE
SE DESENVUELVE EL SAG LACTEO ARGENTINO

5.1. Introduccion

Teniendo en cuenta los objetivos de este trabajo - la articulacion de la
cadena lactea argentina entre sus eslabones produccion primaria, industrializacion
y distribucién, y el impacto de las politicas de intervencion desde 2005 en estas
interrelaciones - se procede a analizar en este apartado el ambiente institucional en
que se desarrollan las transacciones entre estos agentes.

Como se explicé en el capitulo 3, y trayendo la ideas de North (1990),
Coase (1937) y Williamson (1985), las transacciones son intercambios de derechos
de propiedad y su costo esta intimamente relacionado con la vigencia del sistema
legal y el ambiente institucional que lo garantiza; la plena vigencia de las
instituciones garantiza una mejor performance econémica (North, 1990). Como se
vio en el Capitulo 3.2, la forma en la cual esta estructurado el ambiente
institucional afecta directamente la seguridad juridica, incidiendo en modo
sustancial sobre los costos de produccion y de transaccion.

Para la elaboracién de este capitulo, se utilizd como principal referencia
bibliografica el Centro de Documentacion e informacion del Ministerio de
Economia a través del portal infoleg.mecon.gov.ar. Complementariamente se
utilizaron mas de 350 articulos de diversos medios de comunicacion, siendo citados
aquellos que representaron de forma mas completa y objetiva la situacion del
momento. Esta informacion fue corroborada con expertos del sector segin se
explicé en el capitulo 2.

A continuacién se hace referencia a las cambios institucionales en las
ultimas dos décadas del siglo XX, como forma de contextualizar lo sucedido luego
del afio 2001.

5.2. Breve descripcion de los cambios institucionales en el
agronegocio lacteo desde fines de los 80

e Desregulacion y convertibilidad

En las Gltimas dos décadas el SAG lacteo argentino ha atravesado
numerosos cambios a nivel institucional. A partir de 1989, el gobierno nacional
adopté una politica econdmica de apertura hacia el comercio global con la
desregulacién y privatizacion de empresas estatales y con un clima institucional
favorable a las inversiones extranjeras ( (Pou, 2000; Orddfiez & Nichols, 2003).


http://infoleg.mecon.gov.ar/
http://infoleg.mecon.gov.ar/
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Respecto de la actividad lechera, el decreto de desregulacion'® de 1991
disolvi6 la COCOPOLE! y el FOPAL?, principales organismos que regulaban la
actividad. Paralelamente se produjeron dos hechos significativos que cambiaron el
escenario de la lecheria argentina:

- la implementacion del Plan de Convertibilidad, que dio lugar a una
sostenida estabilizacién de los precios internos, 1o que se tradujo en el
aumento del poder adquisitivo salarial. Esto ocasioné un incremento
importante de la produccion lactea siguiendo a un consumo que, a partir
de 160 litros/habitante en 1990 llegd a 230 litros en 1998%3,

- la conformacion del MERCOSUR, que posibilitd la exportacion a
Brasil, un pais que presentaba un fuerte déficit de productos lacteos
especialmente durante la época invernal. La aplicacion del Arancel
Externo Comun y la eliminacion de aranceles intrazona tuvo un efecto
positivo sobre el precio de exportacion. Asimismo, Brasil evidencio un
significativo proceso de crecimiento econdmico asentado sobre un plan
de estabilizacion denominado Plan Real, que dio lugar a un aumento
considerable del consumo interno, sobre todo de productos lacteos.

Los dos hechos mencionados anteriormente impulsaron un aumento
sustancial de la produccién lactea, la cual crecid de 5.940 millones de litros anuales
en 1991 a 9.500 millones en 19994, Entre 1992 y 1999 las exportaciones lacteas
pasaron de 57 millones de litros a 1.848 millones de litros. Ademas del efecto
Brasil, este incremento es explicado también por la disminucion de los subsidios a
la produccién de leche en la Union Europea, lo que favorecié la posicion
competitiva de las exportaciones argentinas que crecieron a las mayores tasas a
nivel a mundial (AACREA, 2005).

e Crisis de precios a fines del siglo XX: la caida del Plan Real

A partir de la segunda mitad de 1998 se acentu6 una tendencia declinante
de precios en el mercado internacional de productos lacteos, alcanzando a
principios del afio 2000 los U$S 1.200 la tonelada de leche en polvo, mientras que
en 1995 tales precios superaban los U$S 2.000 la tonelada. Esta baja de precios se
dio por una disminucion de la demanda mundial por la caida en la actividad
economica, y en el caso particular de China a causa de unos episodios por
contaminacion de leche en polvo. Esto sucedia al mismo tiempo que la Unidn
Europea, Australia y Nueva Zelanda volcaban grandes volimenes de leche en polvo
en el mercado internacional.

10 Decreto N° 2284/91 de Desregulacion Econdmica

11 COCOPOLE (Comisidn de Concertacion de Politica Lechera), regulaba el proceso de fijacion del
precio de la leche en tambo, segun niveles de produccién preestablecidos por el mismo organismo.
12 FOPAL. (Fondo de Promocion a la Actividad Lechera), organismo no estatal que tenia como
objetivo promocion de las exportacion de leche, originadas en el exceso de la produccion.

13 Datos obtenidos de Direccion de Industria Alimentaria - S.A.G.P. y A. Convenio Lecheria -
S.AAGP.yA.-C.lL.-F.ILEL.

14 Datos obtenidos de Direccion de Industria Alimentaria - S.A.G.P. y A. Convenio Lecheria -
SAGP.yA-C.lL. -FILE.L.



57

En enero de 1999 Brasil abandond el plan de estabilizacion de su moneda,
y se produjo una fuerte devaluacion que alter6 sus precios relativos y restringié su
consumo interno. Como consecuencia, el precio externo intra-Mercosur al cual
exportaba Argentina sufrié un marcado deterioro. Por otro lado la alta dependencia
del esquema econdmico argentino a la entrada de capitales externos y la elevacion
de la tasa de riesgo pais como resultado de la crisis de Rusia, provocd un
agravamiento del ciclo de desaceleracion econdmica, que se manifesto a fines de
1998, cuando Argentina entra en recesion econdmica. Esto ocasion6 una paulatina,
pero marcada disminucion del consumo interno de lacteos, reflejada en la
disminucion de los precios al productor y el posterior cierre de establecimientos, en
medio de muestras de protesta desde el sector.

e Labusqueda de una salida: la creacion del Programa Nacional de
Politica Lechera

En vistas de la necesidad de reorganizar el sector luego de la crisis, en
Agosto de 2002 se creo el Programa Nacional de Politica Lechera en el &mbito de
la SAGPYA, con el fin de articular acciones conjuntas desde el sector publico y
privado. El antecedente de este programa fue el “acta de San Francisco” ¥, donde
los productores, las industrias y el gobierno trabajarian conjuntamente en las
problematicas del sector. En este nuevo espacio se definieron como temas clave
para resolver: la fijacion de una leche de referencia, el acuerdo sobre la liquidacion
Unica de la leche, la creacion de un sistema de laboratorios para el analisis de la
leche cruda, definicion de mecanismos de planificacion de oferta, mecanismos de
fijacion del precio y transparencia de la cadena de valor.

5.3. Laintervencion del Estado en el SAG Lacteo: Marzo 2005 a
Marzo 2009.

Luego de la crisis de 2001 y la devaluacion en 2002, el sector lacteo habia
comenzado a recuperar los niveles de actividad. Si bien la resolucion 11/2002 fijé
un derecho a la exportacion (retencion) del 10 % a los productos primarios
(animales vivos, frutas y hortalizas y pescados, entre otros) y del 5% para
manufacturas de origen agropecuario -entre los que se encuentran las carnes y los
productos lacteos- se comenzaban a recuperar el consumo interno y crecian los
precios internacionales de la leche en polvo y productos lacteos, lo que alent6 la
exportacion. Este aspecto fue ain més favorecido, con la reduccion de las
subvenciones a las exportaciones de algunos paises productores del hemisferio

15 ANEXO I: Acta Acuerdo de San Francisco

16 Esto derivo en la creacion formal, en Mayo de 2003 de la Mesa Nacional de Politica Lechera, que
reunioé a los representantes de la produccidn, la industria y el gobierno provincial y nacional. En
Mayo de 2004 se transformé en el Foro Nacional de Lecheria con el fin de fortalecer y jerarquizar
el trabajo de la cadena lactea en su conjunto (Linari, 2004).
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norte, especialmente de la Union Europea, que resultaban ser competidores a nivel
internacional a pesar de sus altos costos de produccion.

Los precios de los alimentos en el mercado interno argentino también
reflejaban una tendencia alcista — presentada en detalle en el capitulo siguiente- lo
que comenzo a ser foco de atencion por parte del gobierno. En virtud de ello, y con
el argumento de garantizar la “seguridad alimentaria” de la poblacion, a partir del
2005 fueron implementadas una serie de normas, con el objeto de buscar
mecanismos estabilizadores para que los precios finales del mercado interno —leche,
pan, pollo, cerdo, carne vacuna, aceites y harinas, entre otros — no tuvieran la misma
evolucion que el mercado internacional.

Estas medidas son analizadas en el presente capitulo, siendo posible
distinguir tres tipos de cambios de reglas de juego a lo largo de la cronologia
analizada:

= Controles de precios internos, a través de acuerdos con los
distintos eslabones de la cadena.

»= Regulaciones que afectan la asignacion de recursos entre los
distintos eslabones del SAG, identificandose:

o Subsidios: Aportes No Reembolsables, (ANR) vy
compensaciones.

o Derechos de exportacion.

o Precios maximos de exportacion.

= Controles y restricciones al comercio exterior, a través de los
certificados y registros de operaciones de comercio exterior y lo
concerniente a los organismos estatales que regulan el comercio
exterior de lacteos.

Estos tres tipos de medidas fueron sucediéndose alternadamente desde
2005, siendo el grado de intervencion mas intenso hacia 2008, impactando en los
distintos eslabones de forma interactiva.

En el grafico a continuacion, y para una mayor comprension del capitulo,
se marcan entre lineas de puntos los periodos en que se subdividié la cronologia
bajo estudio en esta tesis: agosto de 2005 a marzo de 2009. Se grafican la evolucién
del precio internacional de la leche en polvo -tomandose como referencia el precio
de Oceania- y el precio de la leche cruda informado por la SAGPYA, y el informado
por la Camara de Productores de Leche de la Cuenca Oeste (CAPROLECOBA).

Estas etapas en las que se subdivide esta cronologia son arbitrarios
(Grafico 5.1), los limites temporales de cada uno fueron establecidos con el fin de
poder exponer con la mayor claridad posible, los eventos que se fueron sucediendo.

A su vez para una mejor comprension de la dindmica de los hechos, es
importante distinguir desde dénde fueron implementadas estas medidas. El
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Ministerio de Economia y Produccion tuvo un papel relevante, ya que las
normativas fueron dictadas desde esa entidad, y reglamentadas desde secretarias y
organismos dependientes del mismo, entre ellos: la Secretaria de Agricultura,
Ganaderia, Pesca y Alimentacion (SAGPyA) y la Oficina Nacional de Control
Comercial Agropecuario (ONCCA) bajo su Orbita, la Secretaria de Comercio
Interior (SECI), la Administracién Federal de Ingresos Publicos (AFIP) y la
Direccion General de Aduanas (DGA).
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Graéfico 5.1: Evolucion del precio internacional de la leche en polvo (Oceania) y los precios locales de la leche cruda informados por
la SAGPyA y CAPROLECOBA. Delimitacion temporal de las distintas etapas —periodos- de la intervencion estatal en el SAG
lacteo argentino.
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5.3.1. Primera etapa de intervencion estatal: marzo 2005-
septiembre 2006

e Control de precios internos

La intervencion del Estado en el SAG lacteo argentino comenzo el 22
marzo de 2005, cuando el Gobierno suscribio el primer acuerdo de precios con las
industrias lacteas lideres, a través de la SAGPyA. Este acuerdo implicaba que por
150 dias un grupo de firmas lideres agrupadas en el CIL’ se comprometiera a bajar
entre un 1,5% y un 8% el valor de varios de sus productos, como la leche entera
fluida en sachet, yogur y quesos*®. Pero la fuerte demanda exportadora impulsada
por los crecientes precios internacionales— las exportaciones en el primer semestre
de 2005 crecieron un 21% en volumen y un 38% en valor respecto del mismo
periodo de 2004*°— significaron una presion a la suba de la materia prima, por lo
que las industrias lacteas a través del CIL decidieron no sostener el acuerdo, es
decir, no absorber el aumento.

Desde ese momento, la Secretaria de Comercio Interior (SECI), en el
ambito del Ministerio de Economia y Produccion (MEyP) comenzdé a tener un rol
cada vez mas importante como reguladora del comercio interno, asi como a sumar
atribuciones respecto de las decisiones en materia de politicas de comercio exterior,
especialmente de aquellos productos vinculados a la canasta basica. Las
negociaciones sobre los precios de los productos lacteos al consumidor, fueron
realizdndose desde esta secretaria y desde la propia Presidencia, tomando un giro
estratégico hacia las “negociaciones empresa por empresa”. Esta metodologia se
justificaria en que la negociacion a través de las Camaras tendria baja “capacidad
de control” y de implementacion, asi como podria esperarse que las contrapartes
agrupadas en un solo frente tendrian mayor poder de negociacion, lo que dificultaria
los términos de un acuerdo.

En ese contexto, se vieron dos estrategias por parte del gobierno:

o controlar los precios al consumidor negociando con los supermercados que
le venden al publico y;

o larealizacion de acuerdos testigo realizados con empresas lideres, para que
los competidores imiten el ejemplo (Di Matteo, 2006).

En enero de 2006, los procesadores mas grandes del mercado®® firmaron
un nuevo acuerdo por los precios de 9 productos lacteos, entre ellos leche entera en

17 Firmaron el acuerdo MASTELLONE Hnos. S.A., DANONE S.A., SANCOR C.U.L., MOLFINO
— SAPUTO S.A., MANFREY, MILKAUT S.A., VERONICA S.A. y SUC. DE ALFREDO

WILLINER S.A.
18

ANEXO II: Acta acuerdo. 22 de marzo de 2005

19 Datos obtenidos de Direccion de Industria Alimentaria - S.A.G.P. y A. Convenio Lecheria -
SAAGP.yA-ClIL.-FILEL.

20 Sancor CUL, Mastellone Hnos. SA y Danone SA (que posee un joint-venture con Mastellone
Hnos. SA)
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sachet y en polvo descremada, queso, manteca, yogur cremoso Yy dulce de leche. El
acuerdo establecié la estabilizacion de precios por un afio, con “con revisiones
bimestrales”.

e Modificacion de derechos y reintegros de exportacion

La decisién de no sostener los acuerdos de precios por parte de las
industrias derivé que en julio de 2005 el gobierno emitiera la Resolucion MEyP
406/05, mediante la cual se incrementd por 180 dias un 10% los derechos de
exportacion (pasando a 20%), para la leche en polvo y productos derivados, y un
5% los derechos de exportacion para quesos (pasando a 10%). Luego fueron
prorrogadas por otros seis meses en dos oportunidades. Aun asi, debido a que los
precios internos continuaban en aumento, en noviembre de 2005 se produjo la
eliminacién de los reintegros a la exportacion de todos los productos lacteos
mediante Resolucion MEyP 616/05. Este régimen reintegraba los impuestos
indirectos pagados a lo largo de la cadena, con alicuotas que iban desde el 3,4%
para la leche en polvo hasta el 6% para algunos quesos de menor tamafio unitario.

La eliminacion de los reintegros tuvo un efecto similar al aumento de los
derechos de exportacion, ya que terminaba por reducir el precio final que recibia el
exportador. En conjunto, y para el promedio del sector lechero, estas dos medidas
significaron una reduccion en el precio de exportacion de aproximadamente el
13,5%, lo que tenia como fin desalentar la exportacion y canalizar mas produccion
al mercado interno.

En agosto del 2006, fueron derogados los aumentos temporales de los
derechos de exportaciéon de los productos lacteos. Entre los considerandos de la
resolucion se menciona gue "los precios de los productos del sector, tanto internos
como externos, se mantienen estables"”, es decir, se consideraba cumplido el
objetivo de estabilizar los precios del sector. La medida fue oficializada mediante
la Res. 672/06 del Ministerio de Economia, siendo los derechos de exportacion
reducidos nuevamente al 5% para quesos y al 10% para la leche en polvo.

e Programas de apoyo y creacion del Grupo Lacteo.

Segun se impulsaba desde la MNPL, en abril de 2006 se cre6 el “Programa
de apoyo al sector tambero” (RS. 255/2006 MEYP), que con un presupuesto de
$9.000.000 destinaba un 85% al subsidio de tasas de interés al sector productor en
las provincias de Buenos Aires, Cordoba, Santa Fe, Entre Rios y La Pampa. El 11%
estaria destinado a la creacion e implementacion de un plan piloto para la
generacién de un mecanismo de pago al productor, segun la capacidad de pago de
la industria, con el compromiso de involucrar a la industria, la produccion, el INTA
y el INTI. El presupuesto restante se destinaria a la capacitacion de productores,
promocion de la produccion y la generacion de estudios sobre la cadena.

En septiembre de 2006 se cre6 el “Grupo Lacteo” (RS SAGPyA
544/2006), por iniciativa de las entonces autoridades de la SAGPyA, formado por
seis representantes de la produccidn primaria y cuatro representantes de la industria,
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siendo presidido por el secretario de Agricultura y coordinado por el titular del
Programa Nacional de Politica Lechera?!. EI Grupo realizaria un seguimiento
permanente de las principales variables del sector: produccién nacional de leche
cruda, precios percibidos por los productores, comportamiento del consumo interno
y la exportacion, precios de los productos lacteos, situacion actual y perspectivas
de los mercados regionales y mundiales, entre otras.

e Creacion del “Registro de Operadores Lacteos”

En septiembre de 2006 se creod el “Registro de Operadores Lacteos” (RS
ONCCA 1621/06), lo cual respondia a un antiguo reclamo tanto del sector publico
como del privado. Este registro resulté de obligatoria inscripcion para todas las
personas fisicas o juridicas que llevasen al cabo actividades relacionadas con la
comercializacion de leche, sus productos, subproductos o derivados. La
disposicion, segun los considerandos, buscé "contar con un registro de operadores,
de modo tal de conocer los agentes involucrados en el sector lacteo, a efectos de
poder establecer reglas claras e igualitarias que prioricen la sana competitividad™
Esta resolucion clasifico a los operadores en distintas categorias. La inscripcion en
este registro otorgaria una matricula habilitante para poder operar en la actividad,
sirviendo asimismo para poder cuantificar el nimero de empresas vinculadas a la
cadena y verificar el cumplimiento impositivo y previsional de los inscriptos.

e Sintesis

Un resumen de los eventos sucedidos en esta primera etapa se presenta en la tabla
a continuacion:

Tabla 5.1: Principales regulaciones y eventos en la primera etapa de
intervencion estatal del SAG Lacteo.

Evento Referencia Fecha Descripcion
Acuerdo de ACTA Disminucién entre un 1,5 y un 8% el
Precios ACUERDO. valor de productos lacteos de consumo
SAGPVA - SAGPYA, 22 marzo de | masivo. El CIL decide no sostenerlo por
Industrigs del PRODUCCION Y 2005 el aumento del precio de la leche cruda.
CIL LA INDUSTRIA
LACTEA
Modificacion 25 de Julio Aumento del 10% de los DDEE para
de Derechos de MEyP 406/05 de 2005 leche en polvo y productos lacteos (5%
Exportacion para quesos).
110 | o e
de Reintegros RS MEyP 616/05 Noviembre | 9 70 P
) polvo hasta el 6% para algunos quesos
de Exportacion de 2005 q L
e menor tamafo unitario.
L Subsidio a la tasa de interés al productor,
Creacion s -
Programa de 19 abril de | €reacion ’de un plan pl|0t.0 para la
Apoyo al sector RS 255/06 MEyP 2006 generacion de un mecanismo de pago

industria-distribucion, realizacion de

tambero estudios de cadena.

21 Con la resolucion 150/08 del mes de febrero de 2008 se incorporaron representantes de las
provincias de Buenos Aires, Santa Fe, Cérdoba, La Pampa y Entre Rios.
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Evento Referencia Fecha Descripcion
Derogacién de Se reducen nuevamente los DDEE al 5%
los aumentos de 25 de para quesos y al 10% para la leche en
RS MEyP 672/06 Agosto de
los Derechos de 2006 polvo

Exportacion

Creacion de un grupo de trabajo publico
13 de — privado (industria y produccién) para

Creacion del RS SAGPYA septiembre | el seguimiento de la evolucion de los

Grupo Lacteo 544/2006 de 2006 principales indicadores del SAG y
elaborar estrategias al respecto..

Creacién del 6 de El registro otorgaria matricula

Registro de RS ONCCA septiembre habilitante para poder operar en la
Operadores 1621/06 P actividad.

X de 2006
Lacteos

Fuente: elaboracion propia, (2012)

Los hechos mas relevantes de este periodo son los vinculados al inicio del
control y la restriccion de las exportaciones, como mecanismo regulador del
mercado interno. Por otro lado, comenzaron a tomar importancia las injerencias de
la SECI como organismo regulador y controlador, al mismo tiempo que se
avizoraba el papel que la ONCCA comenzaria a jugar en el futuro, con la
implementacion del Registro de Operadores Lacteos. EI Grupo Lacteo surgia como
una alternativa de representacion multilateral de los distintos actores. A la fecha en
que se escribe esta tesis, los trabajos de investigacion y diagnostico del sector desde
el Programa de Apoyo al Sector Tambero tienen nulo o escaso grado de avance
producto de la inestabilidad institucional que fue sucediéndose.

5.3.2. Segunda etapa de intervencion estatal. Fines de 2006 y
primer semestre de 2007: fondos compensadores y precios maximos de
exportacion

Entre fines de 2006 y principios de 2007 el valor internacional de la leche
en polvo continué aumentando de manera casi exponencial, lo que genero un claro
incentivo al negocio exportador frente a un mercado interno de precios controlados.
En otro intento por controlar la inflacion y reducir los margenes de ganancia de las
empresas exportadoras para que reorientaran sus negocios hacia el mercado interno,
el gobierno comenzd desde principios del afio 2007 una nueva estrategia de
intervencion en el mercado lacteo, a traves de la creacion de fondos compensadores
con el objetivo de bajar los precios relacionados al comercio exterior respecto de
los del mercado interno, dado que los mismos seguian subiendo a pesar de los
controles.

En diciembre de 2006, las industrias, la produccion y el Estado habian
mantenido negociaciones en las que se habia discutido un precio de corte?? a las
exportaciones de leche en polvo en U$S 2.100 por tonelada. La diferencia entre ese

22 | a resolucién MEYP 61/2007 establecié un derecho de exportacion adicional para lacteos y
derivados calculado a partir del valor de corte, funcionando este como un precio maximo de
exportacion.
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guarismo y el valor real de la exportacion, se destinaria a un fondo compensador a
distribuir entre los productores.

Como este fondo demoraria en efectivizarse, se acordd dar un subsidio
proveniente de las retenciones a los granos, cuyo porcentaje habia sido aumentado
a fin de 20062, Esto se efectivizo con la RS 9/2007 del MEyP del 11 de enero de
2007, que establecié un mecanismo destinado a otorgar subsidios al consumo
interno, a través de los industriales y operadores que vendiesen en el mercado
interno, productos derivados del trigo, maiz, girasol y soja.

Posteriormente, la RS N° 40 del 25 de enero de 2007 del MEyP facult6 a
la ONCCA para administrar estos mecanismos de subsidios e incluir como
beneficiario a la cadena lactea “de acuerdo a sus costos de largo plazo”. La RS
ONCCA 745/2007 del 30 de enero y la Resolucion Conjunta 39/2007 SAGPyA y
9/2007 ONCCA establecieron un subsidio para la produccion de leche destinada al
mercado interno, que seria "percibido por las industrias lacteas®* y trasladado a
sus remitentes de materia prima" por un monto de $0,05 por litro de leche cruda.
Este beneficio tendria un alcance temporal desde enero a abril de ese afio, que luego
incluyo hasta el mes de junio®. Sin embargo, este mecanismo de subsidios no tuvo
el efecto esperado, ya que el mercado mundial continuaba en alza y, sin haberse
reglamentado aun el precio maximo de exportacion, muchos exportadores
adelantaron la inscripcion de permisos de embarque, que les dio 45 dias?®® para
sequir exportando a precios de mercado internacional, presionando sobre la
demanda interna de leche cruda.

Finalmente, el 13 de febrero de 2007, través de la Resolucion 61/2007
MEYP se creo el "Programa de Estabilizacion de Precios de Productos del Sector
Lacteo Destinados al Mercado Interno” en el &mbito del Ministerio de Economia 'y
Produccion, que establecié un precio méaximo de 2.100 U$S /tonelada?’ para las
ventas externas de leche en polvo entera, creando el fondo de compensacién de
precios entre el mercado interno y el externo, que redistribuiria la diferencia entre
los productores. Posteriormente la medida fue extendida a quesos, manteca y dulce
de leche, gravando practicamente toda exportacion de lacteos?. Como los registros
de operadores para el otorgamiento de subsidios ain no abarcaban a la totalidad de

23 Resoluciones 368 y 369/2007, 9 de noviembre de 2007

2 A alguna de las siguientes categorias: POOL DE LECHE CRUDA, ELABORADOR DE
PRODUCTOS LACTEOS, PRODUCTOR ABASTECEDOR, TAMBO FABRICA y PLANTA DE
ENFRIAMIENTO Y TIPIFICACION DE LECHE CRUDA del Registro de Operadores L&cteos.
25 Resolucion Conjunta N° 146 y N° 640 del 4 de mayo de 2007. Los productores serian beneficiarios
un vez inscriptos en el “Registro de Productores tamberos” creado por la misma resolucion.

% Plazo maximo para efectivizar la exportacion.

27 En Noviembre de 2007, y casi en forma simultanea con el aumento de las derechos de exportacion
a los granos, el Gobierno elevd de 2.100 a 2.650 ddlares por tonelada el precio de corte para las
exportaciones de leche en polvo, que un mes después fue elevado a 2770 ddlares . El 21 de julio de
2008, se volvio a incrementar el precio de corte de la leche en polvo entera de 2770 a 3116 US$/TN.
21 RS 240/2007 MEyP


http://www.oncca.gov.ar/principal.php?nvx_ver=1066

66

los mismos, la misma resolucion 61/2007 establecia que estos beneficios para los
tamberos se podrian hacer efectivos a través de las industrias.

En relacion a estos sucesos, se observa que hubo un desfasaje entre la
época en que la norma fue elaborada y su entrada en vigencia. Cuando se sostenian
las conversaciones por esta medida, el precio de la leche en polvo en el mercado
internacional rondaba las U$S 2.000-2.200/tonelada, y cuando se implementd,
comenzaba el auge de precios superando los U$S 5.000 /tonelada. En ese periodo,
producto del aumento de los costos de alimentacién y sumado a trastornos
climaticos, el precio de la leche aument6 de $0,62 ($0,57 + $0,05 de subsidio) a
$0,75 con picos de $0,80 en algunos casos, lo que determinaba que muchas
industrias lacteas operaran a perdida con los precios de corte vigentes. Las
industrias que habian registrado exportaciones por adelantado, antes de la puesta
en vigencia de la medida, pudieron aprovechar el breve periodo de bonanza de los
precios internacionales, ya que no fueron alcanzadas por esta normativa.

La implementacion del precio maximo de exportacion no afectaria a las
ventas externas de Sancor?® con destino a Venezuela ni a la empresa Mastellone
Hnos, dado que esta ultima opera principalmente en el mercado interno. De hecho,
resultarian ambas beneficiadas con esta medida, ya que aumentaria la oferta de
leche cruda que debia ser destinada al mercado interno. Como consecuencia, las
principales perjudicadas fueron aquellas empresas con un perfil exportador,
localizadas en la cuenca santafesina y alrededores: Molfino, Williner, Manfrey y el
joint venture Nestlé Argentina -DPA, entre otras. EIl precio de corte le quitaba
rentabilidad al negocio en un contexto de inflacion de costos.

Como los registros bajo la 6rbita de la ONCCA demoraban en generarse y
ponerse a disponibilidad, la Resolucion SECI 26/2007 creo el Registro de Industrias
Elaboradoras de Bienes Finales Lacteos al que deberian inscribirse todos los que se
dediquen a la elaboracion de bienes lacteos y que "hayan adquirido o adquieran
leche cruda entre el 16 de enero y el 15 de abril de 2007 a precios incompatibles
con los de salida de fabrica pautados”. Las empresas y personas fisicas que se
inscribieran deberian "obligarse a comercializar los productos lacteos a igual
precio que lo hicieran al 1° de noviembre del 2006 o, en su defecto, a aquellos
acordados posteriormente con el gobierno nacional”, significando una clara
intervencion de la SECI en la dinamica del comercio interno de productos lacteos,
ya que requeriria que los industriales informen sobre las cantidades y valores de sus
compras de leche cruda, asi como de sus politicas comerciales y precios de venta.

29 La Resolucion 61 de Ministerio de Economia, excepttia de los derechos de exportacion adicionales
a los lacteos creados por esa misma resolucion "a las mercaderias que se exportaren con el objeto de
cancelar préstamos de largo plazo concertados con agencias gubernamentales extranjeras".

Sancor recibi6 un préstamo de US$80 millones por parte del Banco de Desarrollo Econémico y
Social de Venezuela, para la cancelacién de su deuda con sus acreedores, y US$55 millones para
capital de trabajo. A cambio, Sancor se comprometio a entregar 68.000 toneladas de leche en polvo
para la cancelacion total del préstamo, en un plazo de 12 afios, mientras que las cuotas de capital y
servicios de intereses serian canceladas semestralmente todos los 30 de Junio y 31 de Diciembre a
partir de la fecha de cierre (SanCor Cooperativas Unidas Limitada., 2009).
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El mecanismo de compensaciones especifico para las industrias lacteas
que vendieran al mercado — que funcionaria con dineros del “fondo compensador”-
Ilegaria en junio de 2007 con la RS MEYP N° 435 /2007 reglamentada través de la
RS 1984/07 de la ONCCA. Esta establecio que la compensacion a los industriales
que elaboraran productos destinados al mercado interno se determinaria a partir del
85% del monto resultante de la diferencia entre el precio mensual promedio pagado
por litro de leche cruda y un valor de corte de 0,51 $/litro. Al igual que en el caso
de los tamberos, estas trasferencias comprenderian los meses de febrero, marzo y
abril de 2007. Para poder acceder al beneficio, las industrias lacteas deberian
declarar el destino de la materia prima y de los productos elaborados; existencias
finales de cada producto indicando lote, fecha de elaboracion y planta/camara
donde se encuentra; e incluir el detalle mensual de los litros ingresados y
exportados, entre otros aspectos. Sumado a ello, la Secretaria de Comercio Interior
del MEyP y el Area de Lacteos de la SAGPYA, informarian a la ONCCA el listado
de industriales que hubieren cumplido las pautas de precios internos minoristas
acordadas con el gobierno nacional, para liberar asi el subsidio.

Un resumen de esta secuencia de regulacién y hechos relevantes se
presenta en la tabla siguiente:

Tabla 5.2: Principales regulaciones y eventos en la segunda etapa de
intervencion estatal del SAG Lacteo.

productos lacteos

Evento Referencia Fecha Descripcion
Determinacion de los RS MEyP 9/2007 11 de enero de 2007 | Subsidios a los
subsidios a los productores (0,05 $/1t),
productores a través regulados por la ONCCA;
de las industrias RS MEyP 40/2007 | 25 de enero de 2007 | j través de las industrias
lacteas. Designacion RS ONCCA 30 de enero de 2007 | lacteas financiados con
de la ONCCA como 745/2007 fondos provenientes del
administradora de los RS conj. 39/2007 13 de marzo de incremento de los DDEE a
mismos. SAGPyA y ONCCA 2007 los granos.
9/2007
Precios Maximos de RS 61/2007 MEyP 13 de febrero de Creacién del "Programa de
Exportacion de 2007 Estabilizacion de Precios

de Productos L&cteos
destinados al Mercado
Interno™. Estableci6 un
precio maximo de
exportacion de U$S /TN
2.100 de leche en polvo.
Lo recaudado se destinaria
a un fondo a repartirse
entre los productores.

Creacion del
Registro de
Industrias
Elaboradoras de
Bienes Finales
Lacteos

RS SECI 26/2007

29 de marzo de
2007

Control de la SECI al
comercio de leche cruda y
productos lacteos, ya que
no se respetaban los
términos del acuerdo de
precios.

RS MEyP 435/2007

26 de Junio de 2007
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Evento Referencia Fecha Descripcion
Compensaciones a RS ONCCA 16 de Julio de 2007 | Compensacidn del 85% de
las Industrias 1984/2007 la diferencia entre $0,51 y

el precio promedio
abonado por las industrias
en el periodo FEB - MAR
- ABR 2007.

Fuente: Elaboracion propia, (2012).

Se observa que en seis meses el cambio de reglas de juego en el SAG lacteo
fue vertiginoso. Los precios maximos a la exportacion y la implementacion de
subsidios afectaron de distinto modo a las firmas del SAG lacteo segun su perfil de
negocios (exportador, mercado interno), viéndose severamente perjudicadas
aquellas con un claro perfil exportador. Por otro lado, los mecanismos de
compensaciones, darian lugar a futuras controversias respecto a su administracion,
ya que implicarian una cantidad de procedimientos administrativos, que pondria en
desventaja a aquellos agentes con menores recursos y capacidad de gestion,
principalmente los productores y las PyMEs. Estos tampoco permitian fijar un
horizonte de largo plazo, ya que fueron implementados por periodos de tres meses.
Al respecto, la SECI tomaba injerencia también en los mismos, ya que sus informes
serian requisito para su asignacién. A nivel mundial, Argentina comenzaba a
disminuir su participacion en el comercio mundial de lacteos, que experimentaba
un periodo de crecimiento de precios ya que esta serie de medidas fue en detrimento
del negocio exportador.

5.3.3. Tercera etapa de intervencién estatal: Segundo semestre
de 2007- abril de 2008

e Nuevos controles a la exportacion

En esta etapa de intervencidbn comenzd un nuevo proceso de
implementacién de controles al comercio exterior a traves de la RS 152/07 de la
SAGPyA, reglamentada en noviembre de 2007 por laRS ONCCA 5655/2007. Estas
resoluciones establecieron que las industrias lecheras inscriptas en el Registro de
Operadores Lacteos deberian informar a la ONCCA “todos los compromisos de
compraventa al exterior” y “todas las operaciones de exportacion e importacion” de
leches y quesos. Esto alcanzd las operaciones correspondientes a la
importacion/exportacion de leches fluidas; leches en polvo; y quesos con caracter
de declaracion jurada. La ONCCA efectuaria el registro en un periodo de 30 dias
de la fecha de la solicitud, para lo cual emitiria el Certificado de Registro de
Exportaciones Lacteas (ROEL) para poder remitir mercaderia al exterior, que una
vez comunicado oficialmente tendria una validez de 45 dias. La misma resolucion
152/07 indic6 también que serian suspendidos o dados de baja del Registro de
Operadores Lacteos a aquellos que no informasen las operaciones de exportacion e
importacion de las mercaderias comprendidas en dichas posiciones arancelarias.

Realizando un analisis de la situacion se observa que a noviembre de 2007
el panorama institucional se habia complejizado enormemente. Si bien la RS 370/07
del MEyP del dia 7 de ese mes, habia elevado el precio de corte al valor de U$S
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2.650,00 por tonelada de leche en polvo entera, esta resolucion determind también
que para que la ONCCA autorice los embarques, se necesitaria la previa
conformidad de la SECI. Para poder exportar, una industria que inicie el tramite,
primero deberia solicitar un permiso ante el departamento de Lealtad Comercial de
la Secretaria de Comercio Interior. De cumplir con los requisitos, y con la
aprobacién del Secretario de Comercio Interior, el trdmite seguiria en la SAGPyA
para llegar finalmente a la ONCCA donde se emitiria el mencionado ROEL.

Por otro lado, en el marco por la puja de precios del mercado interno, en
un contexto donde el precio de la leche cruda habia alcanzado 83 centavos por litro
sin resolucién oficial que lo permita) desde la Secretaria de Comercio no se
autorizaron por mas de 15 dias exportaciones de leche debido a que “/as industrias
pagan a los tamberos més de 73 centavos por litro” (El Litoral, 2007). Esto
respondia a una logica de presionar "a las grandes industrias™ de forma tal que si no
cumpliesen el acuerdo, no se les permitiria exportar (Corrientes al Dia, 2007).

Este accionar derivd en un fuerte conflicto que llevo al bloqueo de
industrias en localidades de Cdrdoba y Santa Fe por parte de los productores,
impidiendo la salida de productos elaborados. La amenaza del faltante de productos
lacteos en el mercado interno, llevo a que desde la Secretaria de Comercio Interior
se amenazara con poner en practica la ley de Abastecimiento®.

e Debilitamiento de los espacios institucionales de dialogo

En agosto de 2007 se habia firmado un nuevo acuerdo de precios de
productos alimenticios entre la SECI y diversas industrias®!, donde Mastellone
Hnos. paut6 hasta diciembre de ese afio un incremento de 6% de precios de un grupo
de productos destinados al consumo interno®. Sin embargo, uno de los aspectos
que puso en tela de juicio la validez del acuerdo, fue que estas negociaciones fueron
realizadas por fuera de las mesas de dialogo instituidas, como ser el Grupo Lacteo
(CAPROLECOBA, 2007), es decir que los representantes del Gobierno
continuaron negociando “empresa por empresa’.

%0 La Ley 20.680 —conocida como Ley de Abastecimiento— fue sancionada en 1974 y autoriza al
Estado a “establecer, para cualquier etapa del proceso econdmico, precios maximos y/o margenes
de utilidad y/o disponer la congelacién de los precios en los niveles vigentes o en cualquiera de los
niveles anteriores” para asegurar el abastecimiento de bienes y servicios; disponiendo de un régimen
represivo especifico, tipificando conductas, e imponiendo sanciones particulares que no solo
comprenden la imposicion de multas, sino también la pena de prision. Del Decreto N° 2284/91 se
desprende que la Ley de Abastecimiento se encuentra suspendida, excepto respecto de las facultades
otorgadas en el inciso ¢) de su articulo 2 y sélo podra ser restablecida, para utilizar todas o cada una
de las facultades que ella prevé, previa declaracion de emergencia de abastecimiento por el Congreso
de la Nacién. Aun asi, existe un amplio debate acerca de la constitucionalidad de la misma, ya que
la Constitucion de la Nacion prohibe expresamente la emision de decretos de necesidad y urgencia
cuando se trate de normas que regulen materia penal o tributaria (Articulo 99, inciso 3) y la Ley de
Abastecimiento comprende facultades que permiten modificar el régimen tributario (Mufioz de
Toro, 2008).

31 Aceitera General Deheza, Arcor, La Virginia, Cepa (avicolas), Fargo, Las Marias, Kraft Food,
La Serenisima, Ledesma, Molinos Rio de la Plata, Nestlé, Sancor y Unilever, entre otras.

32 Conferencia de prensa, Casa Rosada, 07 de agosto de 2007.
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En el marco del permanente conflicto entre las industrias, los productores
y el gobierno, las negociaciones llevaron a que el dia 28 de diciembre, desde la
SAGPyA se relanzara el Grupo Lacteo (GL), oportunidad en la que se firmé un
nuevo “Acuerdo Marco” con el sector, con la expectativa de una nueva agenda de
cara al 2008, en temas referentes a la estrategia sectorial y la implementacion de
politicas de estimulo a la produccién primaria®®. Las condiciones del acuerdo
determinaban que se elevaria el precio de corte a 2.770 U$S /tonelada, manteniendo
los precios abonados por la materia prima en noviembre de 2007 y los precios al
consumidor de una canasta de productos®'. Pero sobre fin de afio, una nueva
resolucion del MEyP, la 17/2007, prorrog6 la Resolucion 61/2007 hasta el 31 de
Agosto, prolongando las injerencias de la Secretaria de Comercio Interior sobre las
exportaciones, e incluyendo a las industrias entre los beneficiarios del “fondo de
exportaciones”. Este fondo a la fecha no habia sido distribuido aun, y
originariamente estaba destinado a distribuirse solamente entre productores
primarios.

En respuesta a ello, y en referencia a lo establecido en el Acuerdo Marco,
a principios de enero de 2008 el Grupo Lacteo le solicitd al gobierno la adopcién
de medidas de estimulo a la produccion, a través de: a) Pago a los tamberos de lo
acumulado en 2007 en dicho fondo, b) Aporte no reintegrable de $0.40/litro de
crecimiento sobre el afio anterior, ¢) Implementar nuevamente las compensaciones
no reintegrables por el “fondo granos”, y d) Implementar las compensaciones a las
industrias comprometidas con los precios controlados (CAPROLECOBA, 2008).

Las instancias para el dialogo y el establecimiento de reglas de juego claras
para la actividad se verian seriamente desacreditadas cuando el 17 de enero de 2008
se lanzd6 desde la Secretaria de Comercio Interior la “Comision de
Comercializacion”. Si bien la creacion de la misma, estaba establecida en el ultimo
acuerdo lacteo y funcionaria dentro del marco del Grupo Lécteo, el caréacter de lo
discutido y acordado en esta nueva comision diferiria profundamente con la linea
de trabajo originalmente propuesta. Es decir, se abria un canal paralelo de
negociacion. Segun explican referentes del sector, en la secretaria de Comercio se
negociaria con la industria y el supermercadismo, “aunque ambos por separado” y
en el marco del Grupo Léacteo y la SAGPYA, las cuestiones inherentes al precio de
la leche cruda. Tanto a industriales como a productores, la Secretaria de Comercio
les exigidé que presentasen la informacion de sus costos de produccién como
elementos para la formulacion de herramientas de politica publica (Bertello,
2008c).

33

ANEXO I11: Acuerdo marco sector lacteo. 28 de diciembre de 2007.

34 Queso cremoso, pategras, reggianito. crema untable, por salut diet; leche fluida entera en sachet
de 1lt, en polvo descremada en bolsa x 400 g., fluida UAT descremada x 1 It; leche entera
chocolatada en envase UAT de 1 It: Dulce de leche pote 500 g; manteca fraccionada en panes x 200
g; Crema de leche pote x 250 g; postre en envase de 110g, yogur firme pote x 200 g.; yogur cremoso
Light; yogur bebible light en sachet de 1 It.
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e Implementacion de nuevos mecanismos de compensaciones

En las negociaciones el Ministro de Economia por ese entonces, Dr. Martin
Lousteau, propuso elevar el precio del litro de leche cruda a 78 centavos, propuesta
que fue rechazada por la produccién. Finalmente a mediados de diciembre de 2007,
se acordo un precio de 83 centavos al productor, con el compromiso de la industria,
de no aumentar los precios al consumidor (Longoni, 2007).

Producto del permanente conflicto por el precio de la leche cruda, a lo
largo de esta etapa se fueron implementando compensaciones tanto para la industria
como para la produccién. Las mismas se pautaban por un monto por litro segun el
precio de compra/venta de leche cruda respecto de un precio de referencia publicado
en cada resolucion, y la produccion en ese mismo periodo del afio anterior. Esta
metodologia de célculo cambi6 en febrero de 2008 a través de un nuevo mecanismo
de compensaciones por medio de la RS 48/2008 del MEyP, reglamentada con la RS
ONCCA 2457/2008. Esta Gltima resolucion dispuso, que se realizaran aportes no
reembolsables a los productores lecheros segln su escala, para los meses de febrero,
marzo y abril de 2008, en funcién de su produccion en el mismo periodo del 2007
(Tabla 5.3).

Tabla 5.3. ANR para productores segun la resolucion ONCCA 2457/2008.

Nivel de Produccion ANR por litro entregado a la industria
Hasta 5000 litros diarios $ 0,07
5000 -10000 litros diarios $ 0,07 hasta 5000 litros diarios
$ 0,03 de 5001 a 10000 litros diarios
Mas de 10000 litros diarios $ 0,07 hasta 5000 litros diarios

$ 0,03 de 5001 a 10000 litros diarios

$0,01 por cada litro por sobre los 10000 litros
diarios

Fuente: elaboracion propia sobre RS ONCCA 2457/2008, (2012).

El mecanismo limitaba el alcance de las compensaciones respecto al
volumen total a compensar, debido que al fijarse como referencia la produccion de
2007, esta habia sido considerablemente menor, debido a los efectos de las
inundaciones en las regiones productoras del pais, (segun datos oficiales en 2008 la
produccion fue 5,9% superior). Este efecto negativo, se vio potenciado con la
limitacion de las compensaciones a escalas de produccion, no solo porque
resultaban de incentivos desiguales para quienes producian mas, sino porque para
el calculo de las mismas, se tomaba como referencia un afio de baja produccion.
Este criterio de “segmentacion” no fue considerado de igual forma para las
industrias, que continuaron recibiendo compensaciones por litro de leche cruda
adquirido (RS MEyP 185/2008, ONCCA 685/2008).

e Sintesis

En la siguiente tabla, se resumen las distintas intervenciones que se fueron
sucediendo en el sector desde agosto de 2007 a abril de 2008.



72

Tabla 5.4: Principales regulaciones y eventos en la tercera etapa de
intervencion estatal del SAG Lacteo.

Evento Referencia Fecha Descripcion
Acuerdo de Acuerdo de Precios 7 de aqosto de Mastellone Hnos. pautd hasta diciembre de 2007
. SECI e Industrias 9 un incremento de 6% de precios de un grupo de
precios - L 2007 - .
Alimenticias productos al destinados al consumo interno
c RS MEyP 128/2007 07-Sep-07 Para el periodo mayo a junio de 2007, se
ompensa fan | de leche crud 185
ciones RS ONCCA Ocorgjwple(ﬁarlan _als compras e* eche cruOI apore 5
Industrias 47712007 09-Oct-07 % del diferencial entre $0,70* y $0,51 de precio de
compra.
Creacion del RS 152/07 de la 21 deagostode | Creacion del registro de compromisos de
: SAGPYA 2007 compraventa al exterior y de todas las operaciones
Registro de q L . ion d q
Operadores RS ONCCA 2 de noviembre e exportac!on (ROE_L)_e |mport_aC|on e pro ucto
, productos lacteos. Limita la validez del registro a
Lacteos 5655/2007. de 2007 "
45 dias.
Controles y
Restriccio 7 de noviembre Aumento del precio de corte a U$S 2650. La SECI
nes al RS MEyP 370/2007 de 2007 adquiere injerencias en la autorizacién de
Comercio exportaciones.
Exterior
Acuerdo de Com rﬁfr;[?sgeME p- | 14 de diciembre Fin del bloqueo a usinas. Acuerdo de 83 ctvs.por
precio de la P Y litro de leche cruda. Las usinas se comprometen a
Gob. de Santa FE - de 2007 : - X
leche cruda . no subir los precios al consumidor.
Productores Lacteos
Relanzamiento del Grupo L&cteo. Aumento del
Acuerdo Acuerdo Marco 28 de diciembre | precio de corte a U$S 2.770. Mantenimiento de
Lacteo Sector Lacteo de 2007 precios al productor y al consumidor a noviembre
de 2007.
Resgrsl(;cm Prorroga la RS 61/2007, lo que significé la
controles al RS MEYP 17/2007 31 de diciembre contlnuaf:lon de la injerencia de I_a SECI_ sobre las
i de 2007 exportaciones. Incluye a las industrias como
comercio S " : "
. beneficiarias del "fondo de exportaciones”.
exterior
31 de diciembre . -
Compensa 16/2007 Para el periodo de julio a octubre de 2007, se
. de 2007 . h - .
ciones a 14 de enero de | Compensaria el 85% del diferencial entre $0,75
Industrias 546/2008 2008 y $0,55 del precio de compra de leche cruda.
Debilitamient
0 de I.OS Acuerdp Marco 17 de enero de | Lanzamiento de la "Comisién de
espaclos Sector Lacteo 28 de 2008 Comercializacion" de la SECI
instituciona Diciembre de 2007 '
les de dialogo
Compensa RS MEyP 48/2008 1 dezfgt())réero de Para el periodo febrero- abril de 2008,
ciones a compensacion segun escala de produccion de 0,07
productores RS ONCCA 22 de Febrero | - 0,03y 0,01 $/It.
2457/2008 de 2008
RS MEyP 185/2008 07-Abr-08 Para el periodo noviembre a enero de 2008 se
Compensa . P % del dif ial
ciones a RS ONCCA compensaria un maximo del 85_ 6 del diferencia
industrias 06-Jun-08 entre $ 0,75* y $0,55 por el precio pagado por litro
685/2008 de leche cruda.

Fuente: elaboracion propia, (2012)
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En sintesis, si bien en Ministerio de Economia optd por imponer un precio
de 78 centavos por litro (intermedio entre los 85 0 méas que ya pagaba la industria a
los tamberos y los 73 fijados por la SECI), esta serie de decisiones dejaron
disconformes a la mayoria de los eslabones de la cadena. Las dos principales
empresas lacteas, que dedican el grueso de su produccion al mercado interno y
arrastran problemas desde tiempo atras, podrian verse momentaneamente aliviadas
con aquella rebaja de la materia prima, que en teoria les permitia vender a los
precios acordados con el Gobierno. En cambio, las empresas exportadoras se verian
seriamente perjudicadas ya que el precio de referencia para exportar, fijado ahora
en 2750 dolares por tonelada de leche en polvo, representa apenas 55% de la
cotizacion de 5000 dolares que podrian obtener en el mercado externo. La
diferencia equivale a una retencion de 45%. A su vez, si una industria, estuviera en
condiciones de exportar leche en polvo a 4500 dolares y pagarles un peso 0 mas por
litro a los tamberos, tampoco podria hacerlo, porque no recibe el precio lleno,
sumado a que ahora deberia requerir permisos para exportar. De dedicarse
exclusivamente al mercado interno, sélo podria recibir subsidios (de 15 centavos)
en la medida en que certificase que paga la leche fluida a 78 centavos; de lo
contrario, quedaria fuera del esquema. En consecuencia la suba de precios
internacionales, que deberia ser una bendicién para el sector, termind por
transformarse en un castigo (Scibona, 2007).

Sobre lo expuesto, es posible decir que este periodo se caracteriz6 por una
alta turbulencia y conflicto. Con el continuo incremento de los precios al
consumidor, los controles a la exportacion aumentaron con la implementacion de
los ROEL, y el protagonismo de la Secretaria de Comercio Interior como reguladora
de los flujos de exportaciones. Los graves disturbios por las disputas por el precio
de la leche, trajeron consigo el debilitamiento de los espacios institucionales de
dialogo, donde nuevamente la Secretaria de Comercio Interior no alinearia sus
politicas respecto de la linea de trabajo propuesta desde la SAGPyYA, la MNPL y el
Grupo Lacteo. Por otro lado, los nuevos subsidios implementados, acotaron su
alcance en cuanto al espectro de productores beneficiados y volimenes de
produccién a compensar, lo que limit6 su capacidad de actuar como estimulo real a
la produccion. Este nuevo criterio evidencid ain mas las diferencias entre las
politicas para los industriales y las politicas para el sector primario, ya que los
primeros continuaron percibiendo subsidios por el volumen total de leche cruda
adquirido.

5.3.4. Cuarta etapa de intervencion estatal. Abril a Octubre de
2008.
e Cambio de manos en el comercio exterior

En abril de 2008, la resolucion 3/08 de la ONCCA determind que los
exportadores pasarian a solicitar a este organismo los ROEL para poder remitir
mercaderia al exterior. Esta nueva resolucion establecio que “la ONCCA emitira el
Certificado de Registro de Operacién de Exportacién con arreglo al procedimiento
reglado en articulo 5 de la resolucion 5655/07, para ser presentado ante la
Direccion General de Aduanas” y liberar asi el permiso de salida de la mercaderia.



74

A pesar que el ROEL es técnicamente una barrera mas a las
exportaciones, desde el punto de vista politico esta nueva resolucion significaria
que la Secretaria de Comercio Interior tuviera menos peso en la toma de decisiones
respecto de los permisos de exportacion. Pese a que mas de 250 permisos de
embarques de quesos y leche en polvo frenados por la Secretaria de Comercio
Interior fueron liberados, este organismo continu6 manteniendo los fuertes
controles sobre el mercado interno, al que se destina el 80% de la produccion de
leche (Bertello, 2008a).

e Incrementos de precios al consumidor y compensaciones

El 2 de junio de 2008 la Secretaria de Comercio Interior acord6 con los
industriales, la autorizacion de un incremento del 8 % en el valor de una canasta de
productos lacteos basicos, que a lo largo del afio podria extenderse hasta un 30% en
los productos no-basicos (Naishtat, 2008). Nuevamente, esto significo un nuevo
debilitamiento de los espacios institucionales de dialogo, ya que se realizo por fuera
del Grupo Lacteo o la MNPL. Sin embargo, las razones detras de este acuerdo, se
explicaron en la necesidad de disminuir las compensaciones a la produccion y a la
industria - que de por si tenian grandes dificultades de gestion y plazo de pago. A
su vez, el mecanismo de compensaciones vigente hasta ese momento discriminaba
por tipo de producto a compensar, lo que significaba también un subsidio a los
productos de mayor valor agregado.

Aun asi, las nuevas compensaciones a la industria L&ctea no contemplaron
estos aspectos. El 6 de junio la RS ONCCA 685/2008 reglament6 la resolucion
185/08 del Ministerio de Economia que extendi6é la vigencia del sistema de
compensaciones para las usinas lacteas, al periodo comprendido entre el 1 de
noviembre de 2007 y 31 de enero de 2008. Este mecanismo de compensaciones
beneficiaria a las industrias por los litros de leche utilizados en la manufactura de
productos lacteos para el mercado interno. EI monto a compensar se calcularia
como el 85% del diferencial menor entre el precio mensual pagado por litro de leche
cruda o setenta y cinco centavos ($ 0,75), y cincuenta y cinco centavos ($0,55).

e Acuerdos lacteo de adhesién dispar

El 2 de julio de 2008 se firmaria un nuevo acuerdo lacteo®® entre la
industria, la produccién y el gobierno. Sin embargo, si bien cont6 con la adhesion
total de la industria y el gobierno, por parte del sector primario el apoyo fue dispar.
Por la produccién solo rubricaron el convenio CAPROLEC, CAPAPROLE vy la
MEPROLSAFE, siendo rechazado por CAPROLER, APL y FAN. En un
comunicado conjunto, SRA, CRA, FAA, UGT y CAPROLEBA denunciaron que
el acuerdo apuntaria a "dividir" la unidad del campo lograda con la Comisién de
Enlace en medio del conflicto por la RS 125/2008%. En total, sélo adhirieron al
acuerdo 2 de las 17 organizaciones que componen la MNPL.

35 ANEXO 1V: Acuerdo marco. 2 de julio de 2008
36 Comunicado de Prensa Mesa de Enlace, 2 de Julio de 2008
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Segun el acuerdo, los productores, que hasta ese momento percibian entre
85 y 86 centavos por litro®’, pasarian a recibir como minimo $ 0,945 de parte de la
industria en julio y agosto, en tanto que el Estado aportaria $ 0,102 de compensacion
para que el valor final al tambero se ubique en $1,047. Este subsidio, que seria
retroactivo a junio de ese afio, seria percibido por un méximo de 6000 litros por
productores de hasta 12.000 litros diarios. El acuerdo establecié también que una
comision especial entre el Estado, la producciéon y la industria evaluara el
seguimiento del acuerdo y cualquier revision. Ademas, la industria recibiria un
subsidio de 15 centavos por litro por una canasta de 16 productos basicos, mientras
que para la exportacion de leche en polvo, el valor de corte se elevaria a U$S 3.116
por tonelada, contra los U$S 2.770 vigentes a ese momento.

En relacién a ello, las compensaciones para el trimestre junio-agosto 2008
fueron anunciadas el 21 de julio con la RS 169/2008 del MEyYP reglamentadas con
la RS 2409/08 ONCCA. Esta elevo el monto de la compensacion por litro a $0,102
como establecio el acuerdo, pero limit6 el espectro de productores beneficiados.
Serian alcanzados soOlo los productores tamberos cuyo promedio diario de
produccién por cada uno de los meses no superara los 12.000 litros, pero
compensando un volumen méaximo de 6000 litros diarios. Esto representd
nuevamente un desincentivo para la produccion en los meses de menor oferta. Este
mecanismo fue posteriormente extendido al mes de septiembre de 2008%,

En cuanto a las compensaciones otorgadas a las industrias lacteas, segln
se habia establecido en el acuerdo, el 19 de septiembre la RS ONCCA 4061/2008
reglament6 la RS MEyP 170/2008 que asignd los aportes para los meses de julio y
agosto de 2008 por cada litro de leche utilizado en la elaboracién de los productos
que se destinasen al mercado interno. Al igual que los mecanismos precedentes,
para acceder al beneficio seria condicion necesaria presentar un informe favorable
de la SECI sobre el cumplimiento de los precios de fabrica acordados. La
compensacion consistiria en $0,15 por cada litro de leche utilizado en la elaboracion
de los productos comercializados en el mercado interno, durante los meses de julio
y agosto de 2008, conforme a coeficientes de conversion establecidos por la misma
resolucion reglamentaria, y con caracter de pago inicial, la ONCCA emitiria la
orden de pago correspondiente a 85% del monto solicitado.

e Nuevo acuerdo lacteo e intento de “cambio de rumbo”

El 24 de octubre de 2008 se firmd un nuevo convenio con industriales y
los productores de Santa Fe, Cordoba y La Pampa, que estaria vigente por tres
meses®. A diferencia de todos los convenios anteriores, por primera vez la adhesion
por parte de la industria fue parcial. De las 40 empresas miembros del CIL sélo
adhirieron tres: Sancor, La Serenisima y Nestlé, y por APyMeL, que tiene 160

ST SAGPYA, precios informados por la industria.

38 RS MEyP 576 /2008 31 de octubre de 2008, y ONCCA 7527/2008 del 14 de noviembre de
2008.

% ANEXO V: Acuerdo lacteo. 24 de octubre de 2008
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socios, s6lo dos. También se sumoO al acuerdo la Junta Intercooperativa de
Productores de Leche

El acuerdo establecié que tamberos recibirian por parte de la industria
$1,00 por litro de leche cruda. Se mantendria el precio de corte para las
exportaciones de leche en polvo y las mismas alicuotas de derechos de exportacion
para quesos. Se continuaria con las compensaciones a las industrias a través de los
subsidios de 15 centavos/litro de materia prima destinada a elaborar productos de
consumo masivo, financiados por la recaudacion de derechos de exportacion. Se
determind también que de esos fondos podria crearse un “Stock de Intervencion en
el Mercado Lacteo”, para “equilibrar la produccién local con la demanda, tanto
interna como externa de productos lacteos, en consonancia con los equilibrios
fiscales”. Paralelamente, CAPROLEC, MEPROLSAFE; y CAPROLECOBA, y
APYMEL suscribieron un plan de trabajo que consistia en acciones claramente
opuestas a la direccion de las politicas hasta ese momento: el adelanto de las
compras de productos lacteos para abastecer los programas sociales, y la
canalizacion de los stocks de quesos a través de los supermercados, y de
exportaciones por medio de operaciones intracompafiia de una de las
multinacionales que suscribieron al acuerdo.

Sin embargo, la realidad del mercado - crisis financiera internacional, alta
oferta de leche cruda —primavera- precios internacionales a la baja, y altos stocks-
Ilevéd a que las industrias que habian firmado el acuerdo de precios al productor no
lo cumplieran. En respuesta a ello, desde la SECI se propuso implementar la “Ley
de Abastecimiento”, lo que finalmente no sucedio.

e Sintesis

A continuacion se presenta la tabla con el resumen de las principales
intervenciones estatales en el sector lacteo en este periodo analizado:

Tabla5.5. Principales regulaciones y eventos en la cuarta etapa de intervencion
estatal del SAG Lécteo.

Evento Referencia Fecha Descripcion
ga%rig%eer; ngeglcz)())lg 21 dgéggo de Para el periodo junio-agosto de 2008, se
compensa 0,102 /LT hasta 6000 Its. Productores
producto .
res RSONCCA | 1deAgostode | demasde 10.000 no se compensa.
2409 /2008 2008
Compen RS MEyP | 31 de Octubre de
sacioF;]es 576 /2008 2008 Para el periodo junio-agosto de 2008, se
roducto | RS ONCCA 14 de compensa 0,102 /LT hasta 6000 Its. Productores
P Noviembre de | de mas de 10.000 no se compensa.
res 7527/08
2008
Compen 170/2008 21 de Julio de Para el periodo Julio-Agosto 2008 se compensa
- 2008 .
saciones 19de el 85% del monto. $0,15 por litro, de acuerdo a
Indus : coeficientes de conversién por volumen de
trias 4061/2008 Sepﬂ;(;gk;re de productos destinados al mercado interno.
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Evento Referencia Fecha Descripcion
Acuerdo Por los industriales solo adhieren Sancor y La
Marco Serenisima 'y por la produccion, tres
Acuerdo Sector 24 de octubre de organizaciones de productores. Se acordd un
Lacteo Lacteo 24 de 2008 precio de $1 por litro de leche cruda y un
octubre de subsidio de $0,15 por litro de leche cruda para
2008 las industrias. No se modificd el precio de corte
ni los DDEE.
Acciones Se acordaron acciones que incluirian
ara el Plan de adelantamiento de las compras del estado,
c;)ntrol de | trabaio SECI | 4 de noviembre promocion del mercado interno y acuerdos con
stocks de X Infjustria de 2008 los supermercados para la absorcion de stocks,
. y colocacién de quesos en el mercado interno a
produc Léactea . o .
tos lacteos través de una multinacional y acciones de
promocion por parte de la cancilleria.

Fuente: Elaboracion propia, (2012)

Esta serie de acuerdos y medidas en este periodo analizado es un claro
signo del estado del SAG lacteo a ese momento. Se evidenciaban los efectos de la
crisis internacional, que junto con el impacto de las sucesivas medidas hasta ese
momento, limitaron la capacidad de accion de muchos de los agentes clave del
sector. A pesar de la asignacion de nuevos subsidios (aunque cada vez mas
limitados en su alcance) continud el debilitamiento de los espacios de didlogo,
reflejado en el dispar acatamiento de los acuerdos. En ese sentido, el plan de accion
propuesto para revitalizar el sector llegd tarde por los precios en baja y sobrestocks,
por lo tanto este presentaba serias debilidades para llevarse a cabo. Por un lado se
planteaba comprometer al supermercadismo a absorber excedentes, pero no se
establecian reglas claras acerca de cdmo se llevaria eso a cabo, principalmente en
términos de precio y volimenes. Por otro lado promocionar las exportaciones
resultaba paradojico luego de casi tres afios de restricciones a las mismas, sumado
a la pérdida de imagen de la Argentina como proveedor mundial. En ambos casos
ademas, el escenario de recesion mundial impulsaba la caida de precios, lo que
también resultaba un factor adverso para la colocacion de estos excedentes de
stocks.

Resumiendo, en un escenario econdémico adverso, las intervenciones
estatales y la falta de coordinacion entre los distintos agentes mostraron aun con
mas claridad, las debilidades del SAG lacteo argentino.

5.3.5. Quinta etapa de intervencidn estatal: cuarto trimestre de
2008 y primer trimestre de 2009. Nuevas medidas en un escenario
economico mundial y nacional inestable.

En un escenario internacional de crisis economica y financiera que se
evidenciaba a nivel local a través del decrecimiento de la actividad econémica y de
la devaluacion del dolar, los distintos eslabones del sector lacteo reclamaban sobre
la falta de cumplimiento de los acuerdos, las demoras en el pago de compensaciones
y subsidios.
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A principios de 2008, la resolucion 8590/08 de la ONCCA dispuso la
creacion del "Registro Unico de Contratos de Compraventa Internacional de
Mercaderias™ para todos los Registros de Operaciones de Exportacion: ROE Rojo,
ROE Verde y ROEL. El nuevo registro permitiria compartir la informacion acerca
de las exportaciones entre la AFIP y la Direccion General de Aduanas, al que
deberian inscribirse los agentes que se encuentren inscriptos ante el ONCCA en la
categoria de exportador. La normativa detalla que si "la matriz alimentaria se viera
comprometida" y se deban cerrar las exportaciones a algunos de esos productos, el
organismo priorizaria a los contratos en él anotados. Esto significa que ante el cierre
de exportaciones por escasez u otro motivo, el Gobierno luego beneficiara con la
reapertura sélo a entidades registradas en su organismo.

Si bien la unificacién de los registros era una pedido desde el sector
agropecuario como una forma de agilizar la gestion de los permisos de exportacion,
surgio el temor que la medida en vez de acelerar los tramites para exportar, funcione
como una nueva traba y presion al sector (Perfil, 2008).

En el primer trimestre de 2009 la situacién del sector agropecuario estaba
muy comprometida por la continua baja de los precios internacionales y la peor
sequia en afios. En ese contexto, el poder ejecutivo anuncio diversas medidas para
el sector. En materia de lacteos, se eliminaron las retenciones de todos los
productos de exportacion y el precio de corte para la exportacion de leche en
polvo entera, tal como estaba previsto en la RS 61/07 de la ONCCA. Se
otorgaria una compensacion de 10 centavos por litros de leche a aquellos tamberos
que produjeran hasta 3 mil litros por dia, y un subsidio a favor de los tamberos que
criaran terneros machos overos con un peso de alrededor de 130 kilos, de 200 pesos
por animal.

Sin embargo, es factible afirmar que estas medidas llegaron tarde. El
precio de corte vigente a ese momento era de 3116 U$S /tonelada, pero el mismo
habia dejado de aplicarse de hecho a fines del 2008 cuando los valores de
exportacién de dicho producto cayeron por debajo de esa cifra (en febrero de 2009
se ubicaron en un promedio de U$S 2.180). Por otro lado seguian vigentes los
ROEL, lo que significaba que el Estado aun tenia el poder de limitar las
exportaciones.

Al momento en que se escribid este trabajo, no fue posible hacer una
apreciacion del cumplimiento de los resultados de la implementacion de estas
Gltimas medidas, ya que el alcance temporal de esta investigacion se limita a marzo
de 2009.

5.4.  Sintesis final y consideraciones del capitulo

El SAG lacteo ppresenta una historia de intervencion hasta los 90, a partir
de las politicas econdmicas que fueron de tipo desregulatorio y de libre mercado.
En 2005 comenz6 nuevamente un proceso de fuerte intervencién estatal con el
objetivo de controlar los precios al consumidor. Los mecanismos de intervencion
fueron basicamente tres: los controles de precios internos, regulaciones que
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afectan la asignacion de recursos entre los distintos eslabones del SAG
(subsidios, derechos de exportacion y precios maximos de exportacion) y
controles y restricciones al comercio exterior.

La intervencidn del estatal se desarrolld en un entorno donde los espacios
de dialogo institucionales se fueron debilitando y desvirtuando vertiginosamente.
La intervencion del Estado se caracterizo por no tener una direccion clara, y ademas
muchas veces contradictoria. Esto se evidencia cuando se traté de limitar el precio
al productor, y luego, ante la merma de la produccién y las protestas de elevarlo
(fines de 2007). La politica de control de exportaciones llevé a sobre-stocks y a fin
de 2008, con precios en baja, se pretendié6 fomentar el consumo interno y la
exportacion.

Los sucesivos acuerdos firmados por los distintos representantes de los
eslabones de SAG lacteo fueron careciendo cada vez més de adhesion, tanto al
momento de la firma como de su posterior cumplimiento: s6lo tuvieron caracter
transitorio, sin ningun tipo de acciones programadas y que se efectivizaran en pos
de una planificacion de largo plazo. Otros puntos pendientes de cumplir en los
sucesivos acuerdos y “programas de apoyo” incluyen la realizacion de estudios de
diagnostico de la cadena, o la implementacion de sistemas transparentes de
informacion de precios.

Esto trae a discusion el nivel de representatividad de las distintas
organizaciones tanto de productores como industriales, y la unidad de criterio de
los agentes que los componen. La distribucion estuvo ausente en la mayor parte de
las negociaciones con los industriales y productores, lo que también pone en tela de
juicio el alcance de los mencionados acuerdos, sin la participacion de un eslabon
tan importante, ya que estos Ultimos negociaron directamente con la SECI. Acerca
de este organismo, todos los entrevistados coincidieron en que su desempefio como
regulador de la cadena generd un clima de negocios adverso al desarrollo de la
actividad.

Los subsidios como las compensaciones y los Aportes No Reembolsables
para las industrias y los productores fueron implementandose por periodos,
beneficiando a la industria y/o a la produccién. Sin embargo, muchas veces entraron
en vigencia cuando el periodo de alcance ya habia comenzado o incluso terminado,
lo que restringio la capacidad de planificacidn de los agentes en el mediano o largo
plazo. Si bien no es el objetivo de esta investigacion analizar en detalle como fue la
distribucion de estos fondos, en términos de eficiencia por un lado (dias al cobro) y
beneficiarios efectivos, los mismos datos de la ONCCA publican que la mayor parte
(mas del 70%) fue destinado a la industria y concentrado en pocas firmas. Por otro
lado, las entrevistas a referentes del sector alegan, que estos subsidios tuvieron un
costo financiero importantisimo, ya que a pesar que la ONCCA autorizaba su pago,
la efectivizacion del mismo a fines de 2008 llevaba un retraso de 6 meses para los
grandes procesadores. Surge inevitablemente el cuestionamiento acerca de la
capacidad de este mecanismo de estimular genuinamente la produccion y la
industrializacion.
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Los precios de referencia pactados en los mencionados acuerdos sectoriales
no se cumplieron, lo cual se evidencio cuando el precio oficial de la leche cruda
difiri6 -siendo superior- del informado por las organizaciones privadas
(CAPROLECOBA por ejemplo) (Gréfico 5.2) segun los liquidaciones a sus
miembros. Este ultimo punto merece una especial aclaracion: el precio informado
por las industrias a la SAGPYA — maés alla de sus limitaciones ya que no reflejaba
la realidad a nivel cuenca sino que era un resumen global a nivel pais y de las
empresas del CIL — se dejo de publicar en septiembre de 2008. Si bien no hubo una
comunicacion oficial al respecto, las probables causas de esta medida se encuentran
en que justamente no se cumplian los precios acordados.

En relacion a este ultimo aspecto existieron importantes distorsiones en la
asignacion de recursos entre los distintos agentes del SAG. El Grafico 5.2 presenta
el precio de corte a la exportacion y precio internacional de referencia. El area
comprendida en la diferencia de precios entre esas dos series corresponde a las
transferencias del sector exportador al Estado en concepto de precios maximos, a
lo que se suma lo tributado en concepto de derechos de exportacién. Paralelamente,
una situacion similar se observa con el diferencial entre el precio oficial de la leche
cruda y el precio informado por los privados mencionado anteriormente, distorsion
a partir de la cual se puede inferir que el sector industrial es menos perjudicado
respecto del primario, ya que el precio de compra de su materia prima era menor al
pautado oficialmente.
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Gréfico 5.2: Evolucién del precio internacional de la leche en polvo (Oceania) y los precios domesticos de la leche cruda informados
por la SAGPyA y CAPRLECOBA. Delimitacion temporal de las distintas etapas —periodos- de la intervencion e identificacion de los
principales eventos relacionados a la misma en el SAG lacteo argentino.
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Por ultimo, se observa que el sector vivio una incertidumbre muy alta,
producto que no sélo no existen politicas claras para la promocion del sector lacteo
argentino, sino que esta serie de regulaciones han actuado en detrimento del
crecimiento de la actividad, ain en un contexto de mercado interno e internacional
favorables, llegando a una situacion mas conflictiva como consecuencia de la
desaceleracion y crisis de la economia a fines del 2008. Esta incertidumbre y
turbulencia institucional no hace mas que evidenciar con mayor fuerza el conflicto
historico existente entre los distintos eslabones del SAG, cuyo estudio se profundiza
en los siguientes capitulos de este trabajo.

82
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CAPITULO 6: EVOLUCION DE LOS PRECIOS DE LA LECHE CRUDA Y
PRODUCTOS LACTEOS AL CONSUMIDOR EN EL PERIODO BAJO
ESTUDIO

6.1. Introduccion

A fin de enriquecer el andlisis de los dos capitulos siguientes — las restricciones
a la articulacion del SAG lacteo argentino, con foco en las relaciones industria-
distribucion y productor-industria - en este capitulo se describe el comportamiento de los
precios de los productos l&cteos en el contexto de la intervencion del Estado.

Se utilizaron como valores de referencia para analisis los precios de la leche
cruda informados por CAPROLECOBA, y precios de productos lacteos relevados e
informados por ADELCO (Asociacion de Defensa del Consumidor). Se presenta un
analisis de la evolucidon de los precios de los productos lacteos al consumidor respecto de
la participacion en el precio final del costo de la leche cruda, los costos industriales, la
participacion de la industria y la distribucién y el Impuesto al Valor Agregado.

Este analisis intenta dar una aproximacién a la apropiacion de las rentas
generadas, aunque la falta de estadisticas oficiales fidedignas es una restriccion para poder
realizar ese estudio en forma precisa para cada etapa de la cadena.

6.2.  Andlisis de la evolucion de los precios de los productos lacteos al
consumidor y la leche cruda entre 2006 y 2009

Entre 2006 y 2009, de la mano de la inflacion generalizada, los precios al
consumidor de productos lacteos y el precio de la leche al productor fueron aumentando,
aunque no de la misma manera. A modo introductorio, la tabla siguiente resume la
variacion de los precios de los 4 productos lacteos y la leche cruda que son analizados en
este capitulo. Los resultados permiten inferir a priori que el incremento de los precios no
beneficio a todos los productos por igual, siendo la materia prima la que menor aumento
registro (33%), y el otro extremo el queso port salut de marca lider (77%) fue el que més
se revalud en términos nominales.

Tabla 6.1: Variacion de precios al consumidor de leche fluida y queso port salut
marca lider y segunda marca en CABA y conurbano. Marzo de 2006 a febrero de
2009.

Producto/mes Precio ($) Variacion
mar-06 feb-09 (%)
Leche fluida Marca Lider 1,53 2,27 48%
(It) Segunda Marca 1,36 1,85 36%
Queso Port Salut | Marca Lider 15,34 27,21 77%
(kg) Segunda Marca 13,57 22,84 68%
Leche cruda (It) 0,57 0,75 33%

Elaboracion propia en base a Adelco y CAPROLECOBA

Nota: Esta tabla compara datos de marzo de 2006 a febrero de 2009, ya que
hay disponibles valores para las 4 variables en ambos puntos temporales. Los gréaficos
a continuacion amplian la serie tomando valores desde fines de 2005 a marzo de 2005

cuando es posible
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El andlisis particular para cada producto se presenta en los graficos a continuacion
-basados en los datos de ADELCO y CAPROLECOBA - y complementados con
informacion obtenida de entrevistas a expertos*®. Notese que la participacion de la
industria y de la distribucion se presentan unificados, ya que no fue posible contar con
datos estadisticos confiables sobre precios mayoristas, sumado a que la iniciativa desde
el Estado y la MNPL para la realizacién de estudios puntuales sobre este aspecto se
encuentra detenida al momento en que se presenta esta tesis.

Hasta mediados de 2007 la materia prima present6 un aumento de participacion
del valor al consumidor de la leche fluida, a expensas de la participacion de la industria
y la distribucion, sobre todo en el caso de las segundas marcas. Esto se explica
principalmente por la implementacion de controles de precios al consumidor, que
pusieron un techo al valor de los productos en géndola y/o también porque su precio en
gondola por una cuestién de competencia se ubica por debajo de una marca lider. Los
precios al productor y su participacion en el precio al consumidor comienzan a retroceder
a mediados de 2008, en un contexto de sobrestock de productos lacteos. En ese periodo
se recuperd la participacion de la industria + distribucion.

40 para el célculo de las variables analizadas en este capitulo se consideraron los siguientes parametros:

e Costo de industrializacién a queso port salut; 80% leche cruda + 20% costo industrial. (Fuente:
entrevistas a expertos)

e Costo de industrializacion a leche fluida: 60% leche cruda + 40% costo industrial. Fuente:
entrevistas a expertos
Para calcular la cantidad de litros utilizado, se tom6 como referencia la RS 4061/2008 ONCCA
que establece coeficientes de conversién para la elaboracion de leche cruda a productos lacteos,
hace falta 1 litro de leche cruda para elaborar 1 litro de leche fluida, y 8,060 litros de leche cruda
para elaborar un kilo de queso port salut

Los costos industriales son a modo de referencia y fueron obtenidos en base a entrevistas a expertos. Dado
la heterogeneidad del sector industrial y la falta de informacion estadistica comparable, se reconoce que
estos coeficientes utilizados son “débiles” metodolégicamente. El objetivo de su uso es principalmente
tener una aproximacion a la participacion de los distintos componentes del precio en géndola.

o VA de 21% para el queso port salut.

e IVA Leche fluida: No se considera el IVA al consumidor, ya que de conformidad con lo
establecido por el inciso f) del articulo 7° de la Ley de IVA, estd exenta en el impuesto la venta de
leche fluida o en polvo, entera o descremada sin aditivos, cuando el comprador sea un consumidor
final, el Estado, entre otros. Pero, dado que la leche cruda si tributa (21%, del cual 10,5% es
retenido por la industria) este componente fue incluido dentro del calculo. Para poder calcular de
forma fehaciente el componente IVA en el
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Grafico 6.1: Evolucion del precio nominal de la leche fluida de marca lider al
consumidor en supermercados de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires y Gran
Buenos Aires, y su composicion respecto del costo de la leche cruda, los costos
industriales, la participacion de la industria y la distribucion y el Impuesto al Valor
Agregado en el periodo de enero de 2006 a marzo de 2009.
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Fuente: elaboracion propia sobre datos de CAPROLECOBA, ADELCO y entrevistas a
expertos

Graéfico 6.2: Evolucion de la composicion del porcentual del precio de la leche fluida
de marca lider al consumidor en supermercados de la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires y Gran Buenos Aires, respecto del costo de la leche cruda, los costos
industriales, la participacion de la industria y la distribucion y el Impuesto al Valor
Agregado en el periodo de enero de 2006 a marzo de 2009.
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Fuente: elaboracion propia sobre datos de CAPROLECOBA, ADELCO y entrevistas a
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Grafico 6.3: Evolucion del precio nominal de la leche fluida de sequnda marca al
consumidor en supermercados de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y Gran
Buenos Aires, y su composicion respecto del costo de la leche cruda, los costos
industriales, la participacion de la industria y la distribucion y el Impuesto al Valor
Agregado en el periodo de enero de 2006 a marzo de 2009.
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Fuente: elaboracion propia sobre datos de CAPROLECOBA, ADELCO y entrevistas a
expertos

Gréfico 6.4: Evolucion de la composicion del porcentual del precio de la leche fluida
segunda marca al consumidor en supermercados de la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires y Gran Buenos Aires, respecto del costo de la leche cruda, los costos
industriales, la participacion de la industria y la distribucion y el Impuesto al Valor
Agregado en periodo de enero de 2006 a marzo de 2009.
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En el caso del queso port salut, la produccién primaria fue participando
gradualmente en menor proporcion del precio final al consumidor y la fraccion “Industria
+ distribucion” fue aumentando. Esta capacidad de tomar margen por parte de estos dos
eslabones se explica porque en el caso de las primeras marcas los controles eran “menos
fuertes” que en las segundas marcas. Para las industrias multiproducto, los menores
controles sobre productos Premium permitian “recuperar margen” con respecto a los
productos como la leche fluida que estaban bajo fuerte control. Si bien el queso port salut
es un producto de consumo masivo monitoreado por la SECI, el queso cremoso fue el
mas controlado de todos.

Gréfico 6.5: Evolucién del precio nominal del gueso port salut marca lider al
consumidor en supermercados de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y Gran
Buenos Aires, y su composicion respecto del costo de la leche cruda, los costos
industriales, la participacion de la industria y la distribucion y el Impuesto al Valor
Agregado en el periodo de enero de 2006 a marzo de 2009..
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Grafico 6.6: Evolucion de la composicion del porcentual del precio del queso port
salut marca lider al consumidor en supermercados de la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires y Gran Buenos Aires, respecto del costo de la leche cruda, los costos
industriales, la participacion de la industria y la distribucion y el Impuesto al Valor
Agregado en el periodo de enero de 2006 a marzo de 2009.
100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -

Participacion ( %)

Ao y Mes
B IVA  HIndustria + Distribucion =~ B Costo Industrial ~ ® Leche cruda Pagada al Productor
Fuente: elaboracion propia sobre datos de CAPROLECOBA, ADELCO y entrevistas a
expertos

Grafico 6.7: Evolucién del precio nominal del gueso port salut segunda marca al
consumidor en supermercados de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires y Gran
Buenos Aires, y su composicidon respecto del costo de la leche cruda, los costos
industriales, la participacion de la industria y la distribucion y el Impuesto al Valor
Agregado en el periodo de enero de 2006 a marzo de 2009.
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Graéfico 6.8: Evolucion de la composicion del porcentual del precio del gueso port
salut sequnda marca al consumidor en supermercados de la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires y Gran Buenos Aires, respecto del costo de la leche cruda, los costos
industriales, la participacion de la industria y la distribucion y el Impuesto al Valor
Agregado en el periodo de enero de 2006 a marzo de 2009.
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Fuente: elaboracién propia sobre datos de CAPROLECOBA, ADELCO y entrevistas a
expertos

En estos productos considerados de “primera necesidad” -o por o menos si
consideramos como tales los de segundas marcas- el IVA juega un papel importante en
el precio final al consumidor, explicando un cuarto del mismo (21%). Es decir, por un
lado las politicas del Estado buscaron frenar el alza de los productos, pero la misma
estructura tributaria tiene un peso importantisimo en la conformacion del mismo. En
marzo de 2009, el IVA (neto, descontando devoluciones) representaba el 30,7% de los
recursos tributarios recaudados por la AFIP a nivel nacional.

En el siguiente grafico se analiza la variacion de precios entre enero de 2008 y
marzo de 2009 de una canasta productos lacteos destinados al mercado interno, el precio
internacional de la leche en polvo y el valor de la leche cruda al productor. Se considera
al mes de enero de 2008 es como referencia del periodo, debido a que el precio
internacional de la leche en polvo aln estaba en valores récord, junto con los demés
commodities agricolas.

Se observa que en ese periodo el precio internacional de la leche en polvo tuvo
una variacion negativa del 66%: en enero de 2008 era de 4.060 US$/tn y en marzo de
2009 de 2050 US$/tn. El precio de la leche cruda al productor retrocedi6 un 4% (de $0,791
a $0,757) mientras, todos los productos lacteos presentaron aumentos desde un 3% a un
70%, siendo el promedio general de los incrementos de los productos de un 25%. La leche
en el polvo fraccionada fue el Unico producto que bajo de precio en el periodo.
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Gréfico 6.9: Variacion del precio nominal mensual promedio de la leche en polvo
(US$/tn referencia Oceania), el precio de la leche cruda pagada al productor
(CAPROLECOBA) y de 15 productos lacteos destinados al mercado interno en
supermercados de Capital Federal y Gran Buenos Aires. Periodo enero 2008 a
marzo 2009.
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Fuente: elaboracién propia sobre datos de USDA, CAPROLECOBA vy Billion
Prices Project Harvard University (www.inflacionverdadera.com)

Estos resultados permiten llegar a la conclusion de que en el periodo analizado
los incrementos de precios al consumidor no fueron trasladados en forma proporcional
“hacia atras” en la cadena. Los eslabones mas perjudicados fueron la produccion primaria,
los elaboradores de leche en polvo, producto de la baja del precio internacional y los
sobrestocks por las restricciones a la importacion, y los elaboradores de productos
controlados por el gobierno. Estos tltimos, en el caso de las marcas lideres multiproducto
podrian “recuperar” margen a través de otros productos cuyos precios no fueran
controlados por el gobierno.

6.3.  Sintesis y consideraciones del capitulo

Si bien las politicas y medidas aplicadas al SAG lacteo tuvieron el objeto de
“estabilizar los de precios de productos del sector lacteo destinados al mercado interno”
“desacoplandolos” de los precios internacionales, en la practica eso no sucedid, ya que
continuaron creciendo de la mano de la inflacion aun cuando el costo de la materia prima
se redujo. A su vez, el impuesto al valor agregado fue un componente los precios, ya que
crecio proporcionalmente con los mismos al ritmo de la inflacion. Los incrementos de
precios al consumidor no fueron trasladados de forma proporcional “hacia atras” en el
SAG. Los eslabones mas perjudicados fueron la produccién primaria, los elaboradores de
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leche en polvo, producto de la baja del precio internacional y los sobrestocks por las
restricciones a la exportacion, y los elaboradores de productos controlados por el
gobierno. Esto ultimos, en el caso de las marcas lideres multiproducto podrian
“recuperar” margen a través de otros productos cuyos precios no fueran controlados por
el gobierno.

Como se indico al comienzo de este capitulo, existen grandes restricciones para
profundizar este analisis, entre ellas:

e Disponibilidad de series fidedignas de precios mayoristas y al
consumidor de productos comparables entre si para un analisis

e Disponibilidad de informacion que permita calcular un costo industrial
promedio para los distintos tipos de industria y de producto

e Disponibilidad de series de precios de leche cruda a nivel cuenca
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CAPITULO 7: RESTRICCIONES Y LIMITACIONES A LA ARTICULACION
DEL SAG LACTEO: LA RELACION INDUSTRIA - DISTRIBUCION

7.1. Introduccion

En este capitulo se caracterizan las transacciones entre los eslabones industria-
distribucion del SAG lacteo argentino a partir del analisis de las estructuras de
gobernancia presentes en términos de precio, plazos, salvaguardas y activos especificos
involucrados y de las relaciones de poder y dependencia entre los agentes involucrados.

7.2.  ldentificacion de los origenes de dependencia y de fuentes de poder
en la transaccion industria-distribucion

7.2.1. Origenes de dependencia
a) Ventasy beneficios

En términos de ventas y beneficios que los industriales obtienen de operar con
grandes compradores. Se entiende como grandes compradores a los supermercados,
hipermercados y los grandes mayoristas, considerados de ahora en adelante como
“supermercados”, en tanto no se establezca una diferencia especifica. (El-Ansary & Stern,
1972; Bucklin, 1973) y viceversa, se observa que:

e Los industriales dependen de los supermercados debido a que constituyen un
canal de distribucion conveniente porque permiten colocar grandes volimenes de
producto en pocos clientes, lo que simplifica la operatoria logistica y
administrativa. Esta dependencia se incrementa en escenarios de sobreoferta de
producto, y cuanto mayor es la participacion de las ventas via este canal. Otro
aspecto que incrementa la dependencia en términos de ventas y beneficios es que
el supermercadismo otorga “seguridad” de pago, ya que no es comin que estos
incurran en situaciones de morosidad.

e Los supermercados dependen de los industriales debido a que los productos
lacteos son de consumo masivo, por lo que forman parte de la oferta basica en
los puntos de venta. Sin embargo, dependiendo del producto y de la marca, se
observa que existen distintos niveles de dependencia, ya que los supermercados
tienen mayor o menor nimero de proveedores posibles. Este punto se amplia mas
adelante.

e Otro indicio de la asimetria de la dependencia entre las partes es el portafolio
de productos en relacion a la contraparte: una industria mediana-grande puede
vender entre el 20% y 70% de sus productos al supermercadismo, mientras que
estos ultimos venden de 20.000 a 70.000 productos diferentes.

Esta dependencia es aun mas critica al considerar que el punto de venta es el lugar donde
el 70% de los consumidores toman sus decisiones de compra (Fossati, 2007). Por ende,
la capacidad de los industriales de llegar de manera efectiva al mismo influye en sus
ventas y beneficios.

b) Inversiones en activos especificos e inversiones compensatorias

La dependencia de los industriales para con los supermercados aumenta con las
inversiones en activos especificos realizadas en la relacion para con el supermercadismo,
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y disminuye con las inversiones compensatorias que los protegen de posibles
comportamientos oportunistas (y viceversa). A medida que las inversiones especificas en
la relacion sean mas dificilmente utilizables fuera de la misma por su elevada
especializacion, la parte que las ha realizado ve incrementada su dependencia. Este tipo
de dependencia se observa en los siguientes aspectos:

Un activo especifico importante de los supermercados es el desarrollo y
performance de los puntos de venta, lo cual esta relacionado también a la
propia marca del supermercado. Estas inversiones en activos especificos estan
vinculadas a la localizacion geografica de los puntos de venta, su marca y
posicionamiento en la mente del consumidor. Los industriales han ido
incrementando su dependencia, ya que el nimero de alternativas en el canal se ha
ido reduciendo en un grupo de agentes con cada vez mayor participacion en el
mercado de alimentos. Particularmente, luego del proceso de fusiones y
adquisiciones Jumbo-Disco o Carrefour- Norte, actualmente el sector maneja
diferentes formatos dependiendo de las necesidades, exigencias, gustos y niveles
de ingreso del consumidor . Este tipo de inversiones en desarrollo de puntos de
venta hace a la efectividad de los mismos para lograr los volimenes de venta
objetivo de los industriales.

La inversion en activos intangibles, como es el desarrollo de marcas y
posicionamiento es un elemento clave que hace al desempefio de los productos en
el mercado. Para ello, las industrias adecuan su marketing mix, lo que implica
inversiones en publicidad, en desarrollo y presentacién del producto, inversion en
fuerza de ventas en los canales de distribucion objetivo. En este aspecto, es clave
remarcar la diferencia existente entre las marcas lideres y las segundas marcas
(PyMEs).

En el caso de los productos de marcas lideres, los supermercados tienen una alta
dependencia para con los industriales que los proveen. Esto se debe a que
independientemente del margen que aporte la venta de los mismos, se trata de
productos que forman parte de la eleccion del consumidor dentro de su mix de
compra. Si los supermercados no los ofreciesen, el comprador terminaria por ir a
buscarlo a otro punto venta de la competencia, o incluso a otro canal de
distribucion (almacenes, autoservicios). Esto podria significar que el consumidor
deje de comprar los deméas productos de su mix de compras. En relacion a este
ultimo aspecto, la diferenciacion del producto es una estrategia que permite
equilibrar la dependencia para con los supermercados: la marca de las industrias
lideres genera dependencia del supermercadismo para con el proveedor.

En el caso de las segundas marcas - donde predominan las PyMes — los
supermercados tienen una baja dependencia, ya que pueden cambiar de proveedor
mas facilmente debido a la cantidad de proveedores existentes debido a la baja
diferenciacion y posicionamiento del producto de PyMes lacteas elaboradoras de
quesos principalmente. “Uno en la gondola pide queso Mar del Plata, o queso

41 Ejemplo de esto es el desarrollo de puntos de venta intermedio entre el hipermercado y supermercado,
con una superficie de 4000 metros cuadrados y disefio austero, donde se ubican los productos en cajas
apiladas, apuntando especificamente al precio. Algunas marcas adoptaron un el formato sin cambiar el
nombre de la cadena, como Carrefour y Jumbo, mientras que en otros casos se lanzan con nuevo nombre
como es el caso de Wal Mart (Chango mas) y también de CENCOSUD, que inauguré locales méas chicos
Ilamados Vea, la marca utilizada para un target de un sector medio o bajo (Infobrand, Marzo de 2007)
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cuartirolo, o fresco no esta pidiendo una marca de una PyME especifica” (Eduardo
Garcia Maritano, comunicacion personal, 2010).

Otro tipo de inversion en activos especificos en esta interface es el desarrollo de
marcas blancas por parte de varias empresas industriales. Para las industrias, estas
inversiones pueden tienen un doble objetivo: por un lado, la fidelizacion del
supermercado y fortalecimiento del canal de ventas; y por otro, como una forma
de ganar participacion de mercado de forma indirecta, compitiendo de esta manera
con las segundas marcas. Sin embargo, la elaboracion de marcas blancas genera
una alta dependencia de los industriales para con los supermercados debido a que
se convierten en la Unica alternativa para su comercializacion, mientras que el
supermercado puede reemplazar el proveedor con mayor facilidad ya que por lo
general se trata de productos commodity (quesos, crema, manteca) y el
consumidor s6lo reconoce la marca del supermercado y del elaborador.

A su vez, la marca del supermercado —intangible — es un factor importante para el
industrial al momento de seleccionar el canal de venta, ya que su presencia en el
mismo hace a la imagen del producto y la estrategia de marketing detréas del
mismo. En este caso, los supermercados tienen una baja dependencia para con los
industriales, ya que pueden operar con multiples proveedores. Las industrias por
si mismas no poseen puntos de venta propios, solo pueden compensar la
dependencia operando con distribuidores mayoristas que gestionan sus propias
redes de puntos de venta.

En términos de activos fijos, las inversiones por parte de las industrias son
aquellas requeridos en el procesamiento, asi como el desarrollo de productos
acordes a las necesidades del mercado.

c) Desempefio de roles

Los industriales estaran mas motivados en mantener la relacion con los

supermercados (y viceversa) cuanto mas alto sea el nivel de desempefio de las funciones
que estos realizan y que favorecen a sus objetivos (en base a Frazier et al, 1989). Esto se
observa cuando

los industriales dependen de la performance del supermercado como canal de
distribucion para sus productos de venta, debido a que estos permiten canalizar
grandes volumenes a una alta rotacion

Los supermercados dependen de los industriales cuanto mejor es la
performance en ventas del producto. Esta dependencia se observa
principalmente en las primeras marcas, donde los productos lacteos tienen un alto
grado de diferenciacion (Ej. quesos en hebras, yogures con propiedades
funcionales, etc).

7.2.2. Identificacion de las fuentes de poder

Las fuentes de poder identificadas en esta interface son las siguientes se detallan

a continuacion.

a) Poder de coercion
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El poder de coercidn, al igual que el poder de legitimidad, se origina en la
dependencia de los industriales para con los supermercados como canal efectivo para
comercializar sus productos. En ese sentido, los industriales perciben un mayor efecto
negativo de discontinuar sus ventas que apelar, discutir o establecer algun tipo de
medidas punitorias frente al comportamiento de los mismos. Esta situacion es critica
en las PyMEs que en términos de ventas y beneficios son altamente dependientes del
canal de venta.

Los comportamientos tipicos asociados al poder de coercion son la reticencia a
negociar por parte de los supermercados, la amenaza de reemplazar/incrementar
proveedores en el rubro o diversificar la oferta de marcas blancas.

El liderazgo que los supermercados poseen en el canal en términos de dimensién,
participacion de mercado y posicion financiera- se manifiesta principalmente en los
distintos mecanismos “coercitivos” que son impuestos cuando efectdan los pagos a sus
proveedores. Al momento de “liquidar” volimenes y precio acordados, los
supermercados remiten a sus proveedores pagos en dinero y “notas de débito”.

Tradicionalmente las “notas de débito”, han sido instrumentos contables de
tipico uso de los proveedores para cobrar las tasas de intereses punitorios o
compensatorios por la demora en el pago (Barrionuevo, 2008). El uso de notas de débito
por parte de los supermercados representa importantes descuentos en ventas para los
industriales: Entre ellos, se identifican (segun Barrionuevo, 2008 y entrevistas a
expertos):

e Débitos por publicidad: son aquellos que tienen vinculacion con la ubicacién
de la mercaderia en las géndolas del supermercado (puntera de géndola, etc),
nominacion del proveedor en folleterias y publicidad ofertas, publicaciones de
revistas especificas del supermercado. Los descuentos en concepto de publicidad
son mas frecuentes en las marcas lideres. Esto se debe a que por un lado es
conveniente para las mismas desde el punto de vista comunicacional, y por otros,
los descuentos en productos lideres atraen clientes a los puntos de venta.

e Donacion forzada de producto: este tipo de mecanismo se da cuando por
ejemplo una cadena de supermercados inaugura un punto de venta. El
supermercado imponen a los proveedores abastecerles durante un periodo de
tiempo sin cargo. En las liquidaciones, esto se materializa con la retencion de
dinero por ese concepto.

e Participacion en promociones no acordadas: Como parte de sus estrategias de
marketing y de precios, los supermercados lanzan promociones periddicas
(descuentos, promociones) donde el costo de las mismas es asumido por los
proveedores, en forma de débitos.

e Débitos por “devolucion de mercaderia”: Se dan cuando el producto no tiene
una rotacion suficiente y esta cercano a su fecha de vencimiento. También ocurre
que, ordenada la devolucion de mercaderia, esta no sea pasada a retirar en tiempo
y figure el costo de almacenaje en otra nota de débito. Incluso, si el supermercado
destruye la mercaderia que considera en mal estado y ademas del débito por tal
mercaderia, cobra el servicio de destruccion de la misma (Barrionuevo, 2008). A
veces estas devoluciones se dan por fallas en la gestion y logistica del
supermercado: sobre-stocks, debido a un débil analisis de la demanda del
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producto por punto de venta, o por ejemplo, por no poder procesar los codigos de
barras en la linea de cajas debido a problemas informaticos.

Las dos ultimas modalidades de descuentos ocurren con mayor intensidad
cuando el proveedor es altamente dependiente del supermercadismo, como es el caso de
las PyMEs. Con las marcas lideres este tipo de comportamientos se da “con relativa
mesura” ya que un conflicto es indeseado porque ambas partes son altamente
dependientes.

b) Poder de recompensa

El poder de recompensa es aquel cuya base esta en la propia habilidad para
recompensar con los medios disponibles a un miembro de un canal, a cambio de un
determinado comportamiento.

Se observa poder de recompensa por parte de los industriales (especialmente los
multiproducto), en forma de mayores precios y volumenes de ventas. Por ejemplo,
Danone fue el segundo mayor anunciante en Argentina durante la década 2010-2009, lo
que impulsa un mayor volumen de ventas. A su vez, y particularmente en contexto de alta
demanda de productos lacteos, otra forma de recompensa de los industriales para con los
supermercados es el aseguramiento preferencial de abastecimiento periddico. En
respuesta a ello, los supermercados tienden a negociar de forma mas equilibrada los
precios de los productos. A su vez, facilitan a las primeras marcas concesiones con
respecto a aspectos referidos a “espacio en gondola” o promocion en el punto de venta.

En base a ello, se observa que el poder de recompensa, que es ejercido de alguna
manera por ambas partes, permite en algunos casos actuar de forma cooperativa,
aumentando los beneficios conjuntos.

c) Poder de informacion

La informacion es una fuente de poder clave en el ejercicio de poder por parte
del supermercadismo. El poder de informacion de los supermercados se basa tanto en
conocimiento del consumidor, como en el conocimiento de los proveedores existentes
para cada producto. La informacion es la base para la formulacion e implementacion de
estrategias comerciales y de seleccion y gestion de proveedores.

En cuanto al consumidor, los supermercados disponen de la informacion
proveniente de sus ventas, que es registrada al momento en que los productos son
marcados en la linea de cajas. Por lo general, los supermercados poseen un departamento
especializado en estas cuestiones, pero a su vez brindan esta informacion a consultoras
especializadas en la materia (Nielsen, Euromonitor, LatinPanel, CCR, etc). Esta
informacion suele estar disponible al pablico pasado los 6 meses, y se comercializa como
informes privados, que son adquiridos principalmente por grandes empresas, entre ellas,
los demas supermercados.

4 Fuente: “Los  veinte  anunciantes argentinos de la. década™ 06.04.2010

http://www.adlatina.com/node/105868
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La disponibilidad de informacidn permite analizar la perfomance de producto/s
y marcas, comparar proveedores, entre si; identificar tendencias y/o comportamientos
puntuales. A su vez, permite medir fehacientemente la posibilidad que las marcas propias
puedan ser una opcion valida contra productos existentes en el mercado.

Es decir, la informacion permite al supermercadismo ser el eslabon del
sistema que mas conoce al consumidor en su proceso de decision de compra con un
nivel de detalle de productos y canastas de productos, tanto a escala nacional como
regional y local.

La informacion sobre el consumidor ha sido una importante herramienta en la
reorganizacion de los sistemas de distribucion con el proceso de fusién y adquisiciones,
donde los grandes grupos hoy no solo gestionan hiper y supermercados si no también
cadenas de hard discount, o pequefias cadenas que permiten llegar a segmentos que
debido a su densidad poblacional y lejania de los grandes centros urbanos no seria posible
alcanzar con el formato de grandes locales de supermercados.

Por otro lado, el conocimiento de sus proveedores, sus precios de venta, e incluso
hasta de sus costos de produccidn, es el factor que mas otorga poder a los supermercados,
ya que tienen un amplio conocimiento de la oferta disponible y los precios de los distintos
competidores. Con ello, al momento de la negociacion los supermercados estan mejor
preparados para saber cudl es el precio mas bajo que un proveedor estd dispuesto a
ofrecer.

Esta fuente de poder ha sido potenciada con la intervencion del Estado: la
intervencion en el INDEC ha desvirtuado los sistemas de informacion mayoristas y al
consumidor asi como las estimaciones de ventas en el canal, ya que termina por
magnificar las asimetrias de informacion para la toma de decisiones.

d) Poder de persuasion

Los mecanismos asociados a esta fuente de poder estan presentes bajo la forma
de pagos por espacio en géndola preferenciales o promocién en los puntos de venta. De
esta manera, los supermercados consolidad su posicion como canal atractivo para la venta
y promocion de los productos, y a su vez, desarrollan la capacidad de gestionar la
competencia entre marcas.

e) Poder de legitimidad

Paralelo a cualquier legislaciéon o de acuerdo contractual vigente se ha
desarrollado en esta interface un fuerte poder de legitimidad de tipo “tradicional” en el
que los industriales, en base a su dependencia en los supermercados, terminan por aceptar
todas las préacticas comerciales de los supermercados como parte de las reglas de juego
propias del negocio. Esto abarca la imposicion de débitos en términos no acordados
previamente —aspectos que se desarrollan en los distintos puntos de este apartado como
fuentes de recompensa y coercion — o la modificacién de las notas de pedido con tiempos
de anticipacion fuera de los estipulados sin ofrecer compensacion alguna.

Es notable mencionar que antes de la expansion del supermercadismo en los 90,
este poder lo detentaba con exclusividad la industria procesadora (Barrionuevo, 2008).
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f) Poder de referencia

En cuanto al poder de referencia, puede decirse que los grandes industriales
poseen una amplia ventaja con respecto a las PyMEs al momento de negociar con los
supermercados. Esta situacion tiene su origen en las inversiones en activos especificos y
desempefio de roles explicados anteriormente. Los supermercados necesitan la presencia
de marcas lideres en sus gondolas ya que son parte de la eleccién del consumidor.
Discontinuar su oferta afectaria la calidad del servicio prestado y predispondria al
consumidor a ir a comprarlo a otro supermercado.

A su vez, para los industriales, es importante estar presente en los
supermercados, especialmente en las grandes cadenas, ya que permiten la distribucion del
producto a nivel nacional.

7.3. Atributos de las transacciones: la transferencia de derechos de
propiedad de la leche cruda entre la industria y la distribucion

Los atributos de la transaccion identificados en esta interface son los siguientes:

= Altafrecuencia: Las entregas de productos lacteos se realizan de forma periddica
(semanal, diaria) al punto de venta.

= Alta especificidad de activos, especialmente de tipo temporal en relacion a la
perecibilidad de producto. A su vez, la especificidad esta dada por el producto en
si, dado por su marca, posicionamiento en el mercado.

» Media Incertidumbre, en términos comparativos a la transaccion productor-
industria, ya que al comercializar a través de supermercados hay muy bajos
riesgos de no pago, pero si de descuentos o cambios en las condiciones de pago.

7.4.  ldentificacion de las estructuras de gobernancia predominantes

Se observa que en esta interface hay una baja adopcién de contratos formales
de mediano/largo plazo, en particular lo que se refiere a la fijacion de precios
y/volumenes a ser abastecidos a los supermercados. En algunos casos existen contratos,
pero casi de caracter simbdlico: involucran volimenes que representan el 1% del volumen
transado, por lo que el restante 99% se maneja en la relacion como un excedente. El
documento formal méas cercano a un compromiso de entrega/pedido es la nota de pedido,
expedida periodicamente por los supermercados para la renovacion de stocks.

Los supermercados por su parte, establecen por escrito estandares para las
entregas (horarios, lugar, penalizaciones) a los cuales los proveedores deben adherirse.
Estas condiciones si suelen estar por escrito.

Hasta ahora, lo Unico que se ha intentado es crear Codigo de Buenas practicas
Comerciales®, a través de la COPAL en donde se tratan de imponer a los supermercados
conductas de ética comercial, entre ellas por ejemplo la entrega de documentos
negociables en el mercado financiero si los pagos se retrasan mas de 30 dias. Esto en la

43 Disponible en http://www.capa.org.ar/institucional codigo_de_buenas_practicas_comerciales.php
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realidad no se cumple, entre muchas otras de sus clausulas, por lo que el marco
regulatorio/contractual es insuficiente.

7.5.  Analisis del grado de alineacion de la transaccion y costos de
transaccion generados

e Precio

En general, el precio pre-acordado/facturado/remitido para cada transaccion no
es el que recibe el industrial por el efecto de los distintos mecanismos de descuento
previamente descritos. Puede decirse que los productos no se venden a los supermercados
a un precio conocido, sino a un rango de precios que se regula con los distintos
mecanismos de descuento. Las relaciones de poder y dependencia entre el proveedor y el
supermercado estan directamente relacionadas con la discrecionalidad de los descuentos.

El resultado de esto es una ineficiencia global en el sistema, ya que las industrias
tienden a prevenir pérdidas por estos comportamientos aumentando sus listas de precios.
En el caso de las PyMes queseras, dada la alta competencia hay un menor margen para
poder hacerlo.

e Plazo

El andlisis del plazo en esta transaccion puede verse desde dos perspectivas:
desde el plazo mismo del contrato, y el plazo de pago/retribucion por los activos
especificos involucrados en la transaccion.

En cuanto al plazo del contrato, la transaccion no se encuentra alineada. No
existe un contrato que formalmente establezca el periodo en el que el industrial se
encuentra vinculado al supermercado, ni las salvaguardas asociadas al plazo en caso que
esta relacion se rompiese. Las transacciones con alto grado de recurrencia —como es el
caso de esta transaccioén bajo estudio- tienen mayor posibilidad de retorno de las
inversiones en activos especificos, pero dado el nivel de incertidumbre — tanto a nivel
institucional como organizacional- existe el riesgo de que las relaciones con los otros
agentes terminen antes de la amortizacién total de los activos especificos.

En cuanto a los plazos de pago, la practica de otorgar plazos de pago en las ventas
al por menor a los supermercados y minoristas tiene como objetivo prestarles capital de
trabajo. La rotacion de la mercaderia permite cancelar las facturas anteriores y recuperar
el stock, y asi sucesivamente siempre usando la primera financiacion otorgada por las
empresas proveedoras.

Los plazos de pago de los supermercados varian de 30 a 90 dias, practicamente
no existen los pagos al contado. Cuanto méas grande es el proveedor, méas puede llegar a
extendérsele el pago como parte de la estrategia financiera del supermercado. La
extension de los pagos genera cuellos financieros a las industrias, que su vez tienen que
realizar periddicamente los pagos a sus proveedores, los productores. A su vez, es muy
dificil para los industriales cargar el costo financiero de la demora en los pagos no
efectuados a término.
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Las grandes cadenas de supermercados cumplen con sus pagos por lo que el
concepto tradicional de mora no les es de aplicacion. La modalidad de las notas de débito
permiten a los supermercados regular los plazos de pago sobre aquellas sumas que en
Gltima instancia reconocidas no van a ser (Barrionuevo, 2008).

El plazo de pago es una de las principales razones por la que las PyMEs
industriales son reticentes a invertir para adecuarse a abastecer grandes supermercados.
Entre el bajo acceso al crédito y los riesgos por quitas y descuentos, la carga financiera
puede dejar fuera del negocio a una PyME en cuestion de meses. Las PyMEs prefieren
entregar a las las cadenas o distribuidores mayoristas de menor escala, con los que la
relacion se invierte: estos reciben notas de débitos por intereses y en definitiva son
deudoras de tales documentos que se abonan o compensan con otras operaciones
(Barrionuevo, 2008).

En sintesis, en las relaciones entre proveedor y supermercado el otorgamiento
de plazos para el pago es simplemente una herramienta financiera a favor de los
supermercados. La otra cara de la moneda es la de los proveedores, que para financiar las
compras de los supermercados deben usar dinero del sistema financiero (Anénimo, 2009),
abonando un interés por ello, o caso contrario sin poder invertirlo en caso que existiese
excedente de caja.

e Activos especificos

Los mecanismos de ajuste en la transaccidn con respecto a los activos especificos
y a la apropiacion de las cuasi-rentas varian segun el tipo de industrial involucrado en la
transaccion. Los grandes industriales, que tienen una mayor especificidad de activos al
considerar el desarrollo de sus marcas, obtienen mejores condiciones de precio en
comparacion con las PyMEs, cuyas negociaciones con los supermercados son
principalmente coordinadas via precio y por ello existe un mayor riesgo de apropiacion
de cuasi rentas por parte de los supermercados.

En el caso de las marcas blancas, los industriales —especialmente las PyMEs- son
los que corren mas riesgos. Estos desarrollan productos que luego son envasados y
etiquetados con las marcas del supermercado. Segun uno de los entrevistados, en mas de
una ocasion se ha dado que el supermercado rechace o comunique a Gltimo momento que
no va a recibir ese producto. Sin dejar espacio a “apelaciones”, el industrial termina por
reprocesarlo o desecharlo asumiendo el costo.

e Salvaguardas

Aungue como se menciond anteriormente el riesgo de no-pago por parte del
supermercado es muy bajo, no existen suficientes salvaguardas para prevenir descuentos
0 penalizaciones imprevistas, y tampoco existen mecanismos de “apelacion” para estas.

Los supermercados utilizan sus condiciones estandares de entrega como
mecanismos de salvaguarda (ej: horarios de entrega), pero los proveedores no tienen
ningun mecanismo para probar/apelar en caso de no convalidar con estos descuentos
impuestos.
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En resumen, la transaccion industria-supermercado se caracteriza por una alta
especificidad de activos involucrados, alta frecuencia, y una incertidumbre media. La
estructura de gobernancia prevalente es el contrato informal. Siguiendo a Williamson, la
matriz adecuada para esta situacion es el contrato (formal), por lo que la transaccion se
encuentra desalineada, y los costos de transaccion generados son, especialmente para las
PyMEs, altos. Las fallas en la fijacion del precio, plazos de contratacion que no estan
acordes con la amortizacion de los activos especificos, falta de salvaguardas que reduzcan
la incertidumbre y activos especificos que no son bien remunerados en ciertos periodos
del afio son las principales cuestiones criticas en esta relacion. En el caso de los grandes
industriales, la mutua dependencia con los supermercados es un atenuante a la falta de un
contrato formal, lo que otorga mayor certidumbre a la relacion.

7.6.  Caracterizacion del grado de conflicto

En la transaccion industria-distribucion, la desalineacién de la transaccion en
esta interface lleva que exista un permanente conflicto percibido, donde las partes ven
al conflicto de forma normal, o sea, como parte de la realidad del negocio (Coughlan, et
al., 2002).

Las industriales lideres multiproducto no tienen grandes diferencias con los
supermercados producto de la interdependencia. Esta dependencia disminuye con las
medianas (pero muchas aln importantes) industrias, y el poder de coercion por parte de
los supermercados aumenta, dando lugar a los mecanismos previamente explicados en
este capitulo.

A pesar de la desalineacion de la transaccion y los costos de transaccion
generados, en esta interface no se observan escaladas de conflicto por efecto
principalmente de la dependencia en ventas y beneficios: la incapacidad de canalizar
stocks a través de los supermercados significaria un problema logistico y financiero
de gran magnitud.

Esto se muestra claramente con la intervencidn estatal, incluso a pesar que parte
de los incrementos de precios se explican por el impacto del IVA y la participacién
aplicados por la distribucion, son las propias industrias quienes toman la iniciativa de
frenar el alza de los precios mayoristas frente a la amenaza por parte de la SECI de
“pasarla muy mal” (Infobae, 2007).

7.7.  Sintesis y consideraciones del capitulo

En este capitulo se caracterizan las transacciones entre los eslabones industria-
supermercadismo. Se encuentra que los industriales dependen de los supermercados
debido a que son un canal de distribucion conveniente porque permite colocar grandes
volumenes de producto en pocos clientes, lo que simplifica la operatoria logistica y
administrativa.

La dependencia en términos de activos especificos esta dada principalmente por
lamarca: la marca de las industrias lideres genera dependencia del supermercadismo
para con el proveedor ya que son productos que no pueden faltar en la gondola. En
el caso de las segundas marcas - donde predominan las PyMes — los supermercados
tienen una baja dependencia ya que pueden cambiar de proveedor méas facilmente. La
marca del supermercado es también un activo especifico que genera dependencia,
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asociada también a dependencia por activos especificos relacionados a la localizacion de
los puntos de venta.

El poder de coercion es la fuente de poder mas relevante en esta interface: los
industriales perciben un mayor efecto negativo de discontinuar sus ventas que
apelar, discutir o establecer algun tipo de medidas punitorias frente al
comportamiento de los mismos. Los comportamientos tipicos asociados al poder de
coercion son la reticencia a negociar por parte de los supermercados, la amenaza de
reemplazar/incrementar proveedores en el rubro o diversificar la oferta de marcas blancas.
El liderazgo que los supermercados poseen en el canal en términos de dimension,
participacion de mercado y posicion financiera se manifiesta principalmente en los
distintos mecanismos ‘“coercitivos” que son impuestos cuando efectuan los pagos a sus
proveedores. Al momento de “liquidar” volumenes y precio acordados, los
supermercados remiten a sus proveedores pagos en dinero y “notas de débito”, donde se
aplican descuentos por conceptos que pueden ser clasificados como donacion forzada de
producto, débitos por publicidad o participacion en promociones no acordadas, o
“devolucion de mercaderia El ejercicio del poder de coercion varia segun el proveedor:
Con las marcas lideres, este tipo de comportamientos se da “con relativa mesura” ya que
un conflicto es indeseado, porque ambas partes son altamente dependientes, mientras que
con los industriales de segunda linea, esta dependencia mutua disminuye dando lugar a
comportamientos coercitivos.

La transaccion industria —distribucion se caracteriza por una alta especificidad
de activos involucrados, alta frecuencia, y media incertidumbre. La estructura de
gobernancia predominante es el contrato informal. Se determina que la transaccion en
esta interface se encuentra desalineada, consecuencia de: fallas en la fijacion del precio,
plazos de contratacion que no estan acordes con la amortizacion de los activos
especificos, falta de salvaguardas que reduzcan la incertidumbre y activos especificos que
no son remunerados de forma clara y transparente.

Si bien existe un permanente conflicto percibido, y a pesar de la desalineacién
de la transaccion y los costos de transaccion generados, en esta interface no se observan
escaladas de conflicto por efecto principalmente de la dependencia en ventas y
beneficios: la incapacidad de canalizar stocks a través de los supermercados
significaria un problema logistico y financiero de gran magnitud para los
industriales, sobre todo aquellos que compiten con las grandes marcas lideres.
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CAPITULO 8: RESTRICCIONES Y LIMITACIONES A LA ARTICULACION
DEL SAG LACTEO: LA RELACION ENTRE LOS INDUSTRIALES Y LOS
PRODUCTORES PRIMARIOS

8.1. Introduccion

En este capitulo se caracterizan las transacciones entre los eslabones produccion
primaria - industria, a partir del andlisis de las estructuras de gobernancia presentes en
términos de precio, plazos, salvaguardas y activos especificos involucrados y de las
relaciones de poder y dependencia entre los agentes involucrados.

8.2.  Identificacién de los origenes de dependencia y de fuentes de poder
en la transaccion productor primario - industria

8.2.1. Identificacién de los origenes de dependencia

Existe en esta interface una alta dependencia de los productores para con los
industriales - en términos de:

a) Ventas y beneficios

Por lo general los productores entregan su produccion a una sola industria: existe
una baja diversificacion de los clientes. Esto se debe a que aunque a nivel nacional hay
muchas industrias y productores, a nivel regional nunca hay mas de dos o tres
grandes compradores de leche cruda y resulta de altos costos logisticos para un
productor individual tanto distribuir leche a mas de una industria en la region, como
canalizarla a otras zonas.

En relacion a ello, se observan comportamientos de tipo colusivo**. Un factor
que dificulta la capacidad de un productor de cambiar de usina compradora - es decir, de
tener mayores alternativas - es el comportamiento de las mismas ante esta situacion. Es
comun que los mismos compradores de una cuenca “acuerden criterios” para aceptar o
rechazar nuevos productores que antes vendian a otra firma. Tradicionalmente esta visto
como un “robo” entre los industriales que un tambo cambie de industria receptora. Solo
en el caso de los productores de mayor escala, 0 en zonas donde existe un mayor numero
de demandantes (por lo general donde se concentran PyMES) se dan casos de venta a dos
y a lo sumo tres industrias. Aun asi, en estos casos y por cuestiones logisticas, es comun
que mas del 50% de las ventas se canalice en un solo comprador.

La rigidez de esta estructura se sustenta en necesidad de colocar la produccion
en su caracter de perecible asi como de no discontinuar el flujo de ingresos para no caer
en desequilibrios financieros. Esto lleva a que cada una de las industrias tenga un mayor
control de una determinada porcion del mercado en el cual operan, llevando a que el
funcionamiento del mismo sea de tipo oligopsoénico.

4 La colusion puede definirse como una situacion en la cual una serie de empresas acuerdan no competir
entre ellas con el objetivo de incrementar los beneficios conjuntos de todo el grupo. Dicho incremento
puede lograrse a través de diferentes instrumentos (acuerdos de precios, acuerdos de cantidades, repartos
de mercados) (Sullivan & Sheffrin, 2003).
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Con la intervencion estatal estas asimetrias se fueron reforzando e
incrementando. Se redujeron las alternativas para la canalizacion de la produccion: los
volumenes de compra de las industrias orientadas al mercado externo (principalmente las
de leche en polvo) fueron disminuyendo y/o su capacidad de pago fue afectada
negativamente por la implementacién de los precios de corte y derechos de exportacion.
A su vez, este proceso llevd a un incremento de la competencia en el mercado interno,
especialmente de las PyMEs elaboradoras de quesos como se menciono en el capitulo
anterior, sumado a los sobre-stocks, por lo que al recibir menor precio por sus productos
terminan por trasladar el ajuste al productor primario

Muchas de estas PyMEs, ante a la incapacidad de acceder a los subsidios en
tiempo y forma, y de canalizar la venta de los productos elaborados en plazos y precios
convenientes, terminaron por convertirse en intermediarias de leche cruda y/o leche en
polvo. Es decir, encontraron una solucion provisoria al vender leche en polvo o gestionar
la compra de leche cruda para las industrias mas grandes, de marcas lideres -y ajustando
el precio “hacia atras”, al productor”- que desde 2003 enfrentaban un creciente mercado
interno.

Esta situacion es aun mas compleja en el caso de los grandes productores y los
pooles de venta de leche cruda. El pool de comercializacion de leche cruda es una figura
que se ha desarrollado en los Gltimos 15 afios. Este puede ser definido como un grupo de
productores que se asocian para vender en conjunto su produccion como estrategia para
tener mayor poder de negociacion frente a industrias respecto de la comercializacion en
forma individual. Los pool existentes en argentina manejan distintos volimenes, los mas
grandes operan alrededor de 600 mil a 700 mil litros diarios . Si bien en épocas de baja
oferta de leche cruda los industriales incrementan su dependencia de estos grandes
proveedores para asegurar el abastecimiento y evitar excesiva capacidad ociosa, la
situacion se invierte en épocas de sobreoferta (primavera) o de sobrestocks de productos
elaborados como el generado por las politicas de control de exportaciones o de depresion
econdmica.

b) Inversiones en activos especificos e inversiones compensatorias

Se observa una alta dependencia de los productores para con los industriales por
el hecho de que la produccidn de leche representa una alta inversion en activos especificos
que tiene poco usos alternativos posibles, determinando que sean altas la barreras de
salida del negocio.

Este es el caso de las instalaciones de ordefio, o el rodeo lechero, cuyo valor de
liquidacion a precios de remate implica un pérdida de valor, o su valor carnicero — como
segundo uso posible — que es considerablemente inferior al de bovinos de razas britanicas
de carne. También es el caso de los recursos humanos, ya que en el caso del tambero y el
personal vinculado, sus capacidades y desempefio son una parte elemental en la
perfomance de un tambo. En el caso de la tierra, puede decirse que este es un activo que
puede ser utilizado en otras actividades (agricultura, ganaderia), lo cual se refleja en su
valor de alquiler o costo de oportunidad.

En el caso de las industrias, también existe una dependencia para con los
productores debido a las inversiones en activos especificos como son las instalaciones
para el procesamiento, el desarrollo de productos y los recursos humanos. La capacidad
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ociosa no solo representa un costo de oportunidad, sino también una disminucion del nivel
de procesamiento que se traduce en un menor volumen de ventas y facturacion. La
capacitacion de los recursos humanos, el know how, y las marcas de las industrias
también representan activos especificos intangibles en esta etapa.

Tanto a nivel industrial como de produccion primaria se menciona que los
recursos humanos son un alto activo especifico. Lema & Gallacher (2004) indican que la
industria en términos de recursos humanos tiene una “baja flexibilidad” ante la
imposibilidad de regular y reasignar el factor trabajo segin las fluctuaciones. Los
empleados en la etapa industrial son altamente capacitados, especificos de la actividad.
En la produccion primaria, si bien estos recursos humanos podrian asignarse
eventualmente a otras actividades — a diferencia de la industria - esto podria hacerse en
menor medida, ya que alternativas como la agricultura o la ganaderia son menos trabajo
—intensivas en comparacion con la produccién de leche.

Si bien ambas contrapartes poseen inversiones importantes en activos
especificos, la asimetria de dependencia en esta dimension esta dada por la escasez de
alternativas: mientras que una industria puede reemplazar facilmente a un proveedor, es
mas dificil para un productor encontrar un comprador alternativo para su produccion,
como se analiza reiteradamente en este capitulo.

c) Desempefio de papeles asignados

Durante periodos favorables para el SAG lacteo se observa una mayor
predisposicion de los industriales a mantener relacion fluidas con los productores y a
implementar incrementos en los precios de la materia prima.

Pero en periodos de crisis econémicas - 0 como en se da en periodo de estudio
de esta tesis de intervencion estatal y distorsion del mercado- los productores incrementan
su dependencia con respecto del desempefio de los industriales en cuanto a su capacidad
de colocar sus productos en el mercado a precios razonables y de negociar su posicion
con el gobierno. Este tipo de cuestiones terminan por afectar las politicas de los
industriales para con los productores en términos de precios y plazos de pago.

8.2.2. Identificacién de las fuentes de poder
Las fuentes de poder identificadas en esta interface son las siguientes:
a) Poder de coercion

Como se mencion0 anteriormente, el comportamiento de tipo colusivo de los
industriales conlleva el ejercicio de un alto poder de coercién: los productores basan la
toma de decisiones ante el riesgo de ser penalizados, es decir, estos perciben mayores
costos de no operar con la contraparte. Esto, debido a la incapacidad del productor de
cambiar de comprador, ya sea porque esta disconforme con la relacion existente o exista
una industria que esté ofreciendo un mayor precio. La “capacidad de pase” es entonces
dificultosa, no sélo porque el beneficio adicional no es duradero, sino porque en caso de
querer volver al comprador original, éste por lo general lo penaliza o incluso no lo recibe.
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El poder de coercion es la fuente de poder mas importante en esta relacion:
se manifiesta en la imposicién de mecanismos de pago poco transparentes (explicados
mas adelante), en la amenaza de descuentos adicionales y en el peor escenario, de no
poder entregar la leche o hacerlo a un bajo precio.

b) poder de recompensa

Los industriales ejercen un alto poder de recompensa al momento en que
establecen los criterios y mecanismos de pago a los productores como se presentd
anteriormente. Esto incluye también el otorgamiento de “bonificaciones comerciales™ —
aspecto ampliado en el punto 8.4 - cuyos criterios de funcionamiento son poco
transparentes y dependen de la relacion informal existente entre el productor y la
industria.

La dinamica de la industria esta vinculada a la forma en que se ejerce este poder
de recompensa. En escenarios de suboferta de leche cruda, y ante la necesidad de
disminuir la capacidad ociosa y sostener niveles de produccién, las industrias utilizan la
estrategia de “precio de captaciéon” como forma de atraer nuevos proveedores. Esta
estrategia puede ser entendida como una fuente de poder de recompensa, pero que
termina por convertirse en una fuente de poder de coercion, ya que esta bonificacion
no se sostiene en el mediano - largo plazo.

Esta situacion se acentla cuando los proveedores son los pooles de venta y/o
grandes proveedores individuales. Ante un escenario de suboferta pueden recibir un mejor
precio que los proveedores menos representativos de una industria, dada la necesidad de
ésta de asegurar la provision de materia prima. Debido a que los mecanismos de compra
de las industrias son a “precio promedio” donde hay productores a los que se les paga
mAas y a otros menos, en un escenario de sobreoferta se produce una puja de precios hacia
la baja de leche cruda, representando esto una oportunidad para las industrias de
abastecerse a bajo costo de grandes proveedores como pooles o productores con mayor
volumen de entrega. La aplicacion de descuentos “en pocos proveedores” tiene un gran
impacto en el costo total de las compras, quienes terminan por aceptarlos debido a que no
poseen una alternativa para canalizar la venta de la produccion.

Con el mercado de exportacion limitado, esta fuente de poder se incrementa ya
que las grandes empresas industriales orientadas al mercado interno se convierten en
Unicas formadoras de precio de leche cruda, adquiriéndola a bajo costo en términos de
precios internacionales.

c) Poder de informacién

Los compradores de leche cruda por lo general conocen en detalle la
composicion y dinamica de la oferta de leche en su area de influencia. Estas manejan sus
esquemas de precios de compra en relacion a un precio promedio de abastecimiento
dentro de su estructura de costos que se adapta ante los escenarios posibles de oferta y
demanda.

Esto se realiza en un marco de inexistencia de precios de referencia tanto a nivel
nacional como a nivel de cuenca. En cuanto al sistema de precios nacional, desde
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septiembre de 2008 no se publica el precio de referencia de la SAGPYA*, que de por si
tenia un desfasaje de 30 dias, ya que se estimaba sobre los volumenes comprados y
precios pagados por las industrias agrupadas en el CIL: Los demas precios de referencia
existentes (a nivel privado el de CAPROLECOBA) poseen la misma debilidad, la
informacidn disponible tiene un desfasaje de 30 dias, ya que se descubren al momento al
cual se realizan las liquidaciones a los productores.

De esta forma, existe una asimetria de informacion en este aspecto a favor de las
industrias para la toma de decisiones: al concentrar la compra de leche cruda, acceden
mas facilmente al precio promedio de compra que generan por si mismas y al de sus
empresas colegas y competidoras, que es un verdadero precio de mercado formado por
las multiples negociaciones que las industrias realizaron con sus remitentes.

Esta asimetria de informacion para la toma de decisiones respecto de la
colocacidn de la leche cruda se comprueba en la realidad al conocer que un producto
homogéneo (leche cruda) en términos de volimenes, calidad y distancia similares
vendidos a una misma usina no tiene un mismo precio en distintas operaciones de
entrega a una usina (Garcia Maritano, comunicacion personal 2010).

d) Poder de especialidad/experiencia

Por lo general, la gestién de ventas es desarrollada por cuenta propia de los
productores, quienes poseen un bajo desarrollo en lo que respecta a sus habilidades en
aspectos comerciales. En general, el perfil del productor es productivo-técnico, solo
quienes operan en pooles de venta delegan esta funcion en un tercero.

Esto es un aspecto no menor considerando no so6lo las desventajas enumeradas
respecto de los industriales en términos de dependencia y fuentes de poder: las industrias
poseen departamentos de compra con recursos humanos altamente capacitados en el
proceso de compra dedicados exclusivamente a esa funcion.

Garcia Maritano, en una comunicacion personal (2010) resume esta situacién
con la siguiente frase “el productor le dedica una hora semanal a la venta de la leche
producida, mientras que el comprador de leche le dedica todo su tiempo de trabajo”.
Esto sin duda muestra un claro poder de experiencia de los industriales por sobre los
productores al momento de negociar los términos comerciales en que se desarrolla la
transaccion.

8.3. Transferencia de derechos de propiedad de la leche cruda entre el
productor y la industria: atributos de las transacciones e identificacién de las
estructuras de gobernancia prevalentes.

Los atributos de la transaccion identificados en esta interface son los siguientes:

= Alta frecuencia: Entregas diarias a la misma industria por lo general, pudiendo
variar segun la capacidad de almacenamiento en frio del tambo.

= Alta especificidad de activos, especialmente de tipo temporal en relacion a la
perecibilidad de producto, la leche cruda.

4 Volvié a publicarse a partir de noviembre de 2009.
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= Alta Incertidumbre, cuyos origenes pueden identificarse en:

o Precio cierto sobre volumen de leche transado: este no es fijado al
momento de entrega, y no existen mercados de referencia que permitan
considerarlo para su formacion, como es el caso de los commodities
granarios o la carne. El precio final se descubre al momento en que se
efectiviza la liquidacion a la produccion, en promedio a los 30 dias de
efectuada la entrega.

o Precio cierto sobre la calidad del producto: al momento que se entrega la
produccidn a la industria, no queda establecida la calidad de la misma ni
un mecanismo de comun acuerdo para determinarla. Esto se debe a que no
existe de comudn uso un sistema de laboratorios de tercera parte. En la
realidad, la industria efectiviza los pagos por calidad sobre la base de los
resultados de los analisis que realiza por su cuenta. Este punto se amplia
en el apartado 8.4.

o Por parte de los industriales, una fuente de incertidumbre de nivel medio
es la calidad del producto, que esta asociada a las précticas de manejo
dentro de los establecimientos como a factores exdgenos como puede ser
climéatico. Més alla de las bonificaciones o penalizaciones que puedan
aplicarse por estos parametros, la recepcion de leche cruda con bajos
estandares de calidad implica costos de procesos para su tratamiento y
adecuacion a los estandares industriales.

Al analizar las gobernancias en que se resuelve esta transaccion produccion
primaria — industria, se observa que la estructura de gobernancia predominante es el
contrato informal , en la que el tambo se compromete a entregar la leche diariamente, y
la industria a recibir la totalidad de la misma.

La integracion vertical es otra alternativa de gobernancia en esta interface, pero
la menos corriente: en la mayoria de los casos se trata de industrias que poseen tambos
propios, respondiendo a estrategias comerciales en particular®® o como forma de
asegurarse la provision de un determinado volumen y calidad*’ o como forma de canalizar
inversiones en la actividad. Aun asi, salvo casos particulares, los volimenes de leche de
produccion propia no suelen representar un alto porcentaje respecto del total elaborado,
que es abastecido principalmente a través de contratos informales.

La integracion vertical se da en el caso de los tambos fabrica, que elaboran
masa de queso blando como forma de agregar valor a la produccién, como una estrategia
frente a la naturaleza de perecible del mismo: permite “almacenarlo” en el tiempo, aunque
de forma limitada. El producto de los tambos fabrica, masa mozzarella, se comercializa
en un mercado mas bien informal, carente de los controles sanitarios reglamentarios.

Se encuentran también transacciones desarrolladas bajo la gobernancia de
mercado, asociadas a industrias que operan en el mercado informal, muchas veces los
denominados tambos-fabrica. Una ventaja para los productores es que estas firmas pagan
al contado contra entrega de la produccién, lo que es favorable desde el punto de vista
financiero respecto de los compradores formales. Sin embargo, la estabilidad de estos

4 Es el caso de Adecoagro con la exportacion de leche en polvo, o de pequefas industrias lacteas
productoras de especialidades
47 Es el caso de Williner, por ejemplo que produce alrededor de 200.000 litros diarios en tambos propios, 0
de algunas PyMes cordobesas.
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vinculos comerciales es incierta, no s6lo porque operan al margen de la ley, sino porque
se trata de empresas que entran y salen del negocio y realizan sus operaciones de acuerdo
al nivel de oferta de leche cruda.

8.4. Andlisis de alineacion de la transaccion y costos de transaccion
generados

Teniendo en cuenta lo expresado anteriormente, la estructura de gobernancia
predominante en esta interface es el contrato informal, por lo cual se procedera analizar
el grado de alineacion de la misma en términos de precio, plazo, salvaguardas y activos
especificos

e Precio

En términos de precio, se observa un bajo grado de alineacion de la transaccion.
El mismo no es especificado al momento en que se transfieren los derechos de propiedad
sobre la leche cruda. Una primera causa de esto es la debilidad del sistema de informacién
de precios de referencia, tanto pablico como privado:

e En el caso del precio informado por el sector publico, el “precio de referencia
informado por la industria” de la SAGPyA. Es un precio que se obtiene a partir
de una estimacion realizada sobre el precio promedio pagado por un grupo de
industrias lideres (CIL) que informan a la SAGPyA. Es decir, no refleja dinamicas
regionales como es caracteristica de la lecheria argentina organizada en cuencas.

e El sistema de informacién de la SAGPYA ha sido endeble durante el proceso de
intervencion, ya que era interrumpido o susceptible de correcciones segun los
acuerdos de precios que se fueron fijando en los sucesivos convenios con el sector.
Esto llevo a que, a pesar de sus limitaciones, el precio de referencia SAGPyYA se
dejara de publicar desde septiembre de 20082,

e Desde el sector privado CAPROLECOBA publica precios de referencia
informados por sus socios — lo que implica que tienen 30 dias de desfasaje en
promedio- y variantes de los mismos segun factores como industria compradora,
volumen entregado, kg de grasa butirosa. Sin embargo, relacionado con lo
expresado en el punto anterior, se trata de un precio que si bien histéricamente ha
presentado las mismas tendencias que la evolucion de precios nacionales, su valor
nominal es producto de la formacidn de precios a nivel de cuenca por lo que su
extrapolacion a otras cuencas presenta limitaciones.

Segln los usos y costumbres existe una “banda” de precios operados por las
diferentes industrias que esta en relacion a la oferta y demanda de leche en el mercado.
Sobre estos precios cuando se efectia la liquidacién al productor se aplican
bonificaciones y penalizaciones. Aun asi el mecanismo de formacion de precio final es
poco transparente. Esto se debe a que?®:

e Cada industria posee mecanismos de pago propios que toman como referencia
variables como litros, porcentaje de grasa butirosa, solidos totales, proteina. No
hay una unica matriz.

48 Volvié a publicarse en noviembre de 2009.
49 Ver en Anexo VI
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e El precio no es establecido de comun acuerdo previo o al momento en que se
transfieren los derechos de propiedad de la leche cruda. El precio real es
descubierto en promedio a los 30 dias, cuando se realiza la liquidacion al
productor.

e Se utilizan mecanismos arbitrarios no relacionados con la calidad/cantidad de
producto para bonificar/penalizar al remitente. Esto se observa al ver el rubro
“bonificacion comercial” en una liquidacion, que puede llegar a representar hasta
el 20% de la facturacion total. Esto puede observarse en el Anexo VI donde se
presentan tres modelos de liquidacion tipica a productores por venta de leche
cruda. El hecho de que no exista un mecanismo de formacion de precio Unico
impide efectuar comparaciones objetivas entre distintos establecimientos o
precios de referencia como fue en su momento el de la SAGPYA o el publicado
por CAPROLECOBA. Es decir, la multiplicidad de estandares y mecanismos de
pago existentes determinan que no haya una “leche cruda equivalente” o “precio
base” a cotejar.

La posibilidad de tener un precio de referencia objetivo es aun mas compleja al
tener en cuenta que es una practica comun en la actividad el hecho que las “bonificaciones
comerciales” — de caracter arbitrario- expliquen el ingreso del productor en mayor medida
que aspectos mas relevantes a nivel industrial como la calidad del producto.

En sintesis, las empresas industriales compran su materia prima a un precio final
donde cada vez es mas dificil discriminar entre un "precio base" y los premios y
bonificaciones. Las diferencias resultantes entre los precios abonados se verifican cuando
tambos de una misma zona, a similares distancias de una misma industria compradora,
perciben diferentes precios por un mismo producto.

e Plazo

En cuanto al plazo del contrato, de forma anéloga a la transaccion industria
supermercadismo, la transaccion se encuentra desalineada ya que no existe un acuerdo
formal que establezca la duracién del vinculo comercial, ni las salvaguardas asociadas al
plazo en caso de que esta relacion se rompiese. Por lo que no se puede garantizar la
amortizacion de los activos especificos.

Los plazos de pago no estan contemplados de manera formal, sino que son parte
de los usos y costumbres del negocio. Como se menciond anteriormente, el plazo de pago
a los productores es en promedio de 30 dias. Las liquidaciones se realizan por lo general
de manera semanal o quincenal. El caracter informal de la relacion entre las partes
determina un mayor poder de la industria de regular los plazos de pago de acuerdo a su
situacion financiera.

Esta consideracion no es menor al tener en cuenta que si en promedio se
producen y entregan 25 millones de litros diarios de leche fluida a ser pagaderos en 30
dias, el sector primario asume diariamente un costo de oportunidad financiero minimo de
del 11.4% anual®®. Tomando un precio de liquidacion final de $0,85/litro, el valor diario

%0 Esta tasa de referencia es la tasa BADLAR promedio del afio 2008, publicada por el BCRA, para
plazos fijos en pesos de 30 a 59 dias en bancos publicos.
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de la produccion puede calcularse en aproximadamente 2,42 millones de pesos por dia,
resultando en un interés diario de 202,3 mil pesos, 0 6,2 millones de pesos mensuales.

Esto permite a los industriales no incurrir en endeudamiento de corto plazo de
terceros para la compra de materia prima, mientras que por otro lado, los productores
carecen de alternativas para poder financiar estas entregas. La problematica de la
situacion planteada reside en que la actividad econémica argentina se caracteriza por la
falta de crédito y altas tasas de interés.

En ambos casos, tanto para industriales como para productores, el pago de los
de compensaciones y ANR al precio de la leche cruda ha afectado sus estructuras
financieras. Por un lado, estos subsidios actian como un componente especulativo en
cuanto a la composiciéon del precio final pagado/percibido asi como un desfasaje
financiero para las partes. Esto se debe a que si bien se anunciaban y reglamentaban, los
procedimientos para el cobro asi como la propia capacidad de gestion de los beneficiarios
determinaban que los plazos para su efectivizacion pudiesen extenderse de uno a seis
meses, 0 incluso mas.

e Activos especificos

Para evaluar el grado de resguardo, aseguramiento de la cuasi-renta de los
activos especificos transados, una de las cuestiones que surge es la falencia del sistema
vigente para determinar los mismos, es decir, la calidad de la leche cruda.

Como se indic6 anteriormente, cada industria posee un mecanismo propio de
pago. Los pardmetros tenidos en cuenta incluyen, entre otros, contenido de proteinas de
la leche; porcentaje de proteina, control lechero (animales registrados); control
bacteriolégico, camiones refrigerados; sanidad del rodeo, entro otros.

Los mecanismos de pago establecidos se determinan individualmente con los
diversos tambos, y los niveles de precios se fijan respecto de parametros de calidad, con
sistemas de bonificaciones y castigos -y diversas modalidades y plazos de pago. Por
ejemplo, al comparar el mecanismo de pago de SANCOR con el de MASTELLONE
encontramos que existe una valoracion diferente de los parametros de referencia: En el
caso de SANCOR el mecanismo se basa simplemente en la cantidad de litros entregados;
y en el caso de La Serenisima, en base a proteina y grasa butirosa®:.

El hecho de que cada industria tenga una valoracion diferente del producto
origina mecanismos de pago que son complejos de comparar. Esta situacion puede
relacionarse al poder de informacion y poder de coercidn de las industrias para con los
productores.

Reforzando esta situacion, en los usos y costumbres en la comercializacién de
leche cruda los analisis de calidad son realizados por las mismas industrias que adquieren
la materia prima, a partir de los cuales se realizan los descuentos/bonificaciones sobre el
precio. Esto es una debilidad del sistema que acentUa las asimetrias de poder y

Sver

ANEXO VI:
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dependencia entre las partes: los andlisis realizados en laboratorios de tercera parte no
son tenidos en cuenta al momento de negociar el precio de la leche, o “apelar” sobre el
precio liquidado.

En cuanto a reglamentaciones del tema, dentro del Programa de Apoyo al Sector
Tambero, la SAGPYA en conjunto con el Comité Federal de Lecheria, el INTA y el INTI,
trabajo desde 2006 en un Plan Piloto del Sistema de Gestion de Analisis de la Leche
Cruda (SiGALeC), para el pago de leche cruda por atributos de calidad que no fue
implementado nacionalmente hasta 2011. Si bien la Liquidacion Unica representa un
avance, los analisis de la leche siguen siendo realizados por las industrias compradoras y
no por un laboratorio de tercera parte independiente.

La retribucion sobre los activos especificos en juego — la leche cruda - se ve aln
mas desvirtuada al considerar asignaciones arbitrarias como son las “bonificaciones
comerciales” segun se explicé en el apartado anterior (precios).

e Salvaguardas

Es de destacar que esta transaccion sucede en un ambiente de alta
incertidumbre: el productor se limita a “entregar” la leche a la usina, pero no existen
facturas o elementos legales que transparenten la transaccion. Este es un aspecto
fundamental en lo que hace a la dinamica de la transaccion (Garcia Maritano, 2007): La
venta de leche del productor a la Industria se convierte en “entrega” al no tener garantias
de cobro, donde éste juega el papel de “remitente de leche” o “entregador”.

El anéalisis de las salvaguardas existentes en la transaccion es factible de
vincularse al débil encuadre legal de la transaccion dentro del mismo Cédigo Civil
Argentino segln expone (Garcia Maritano, 2008). ElI Cddigo Civil de la Republica
Argentina establece en el articulo 1323 del titulo III, -”Del contrato de compra venta”,
que habrd compra venta cuanto exista consentimiento, definicion de la cosa y un precio
cierto por ella. Respecto de ello, y segln se vio en los anteriores apartados:

e No existe una definicién de la cosa ya que al momento de entrega de la leche
cruda, la diversa variedad de condiciones que arbitrariamente fija cada industria
lactea sobre el producto que dice comprar demuestra que no hay un valor
estandar sobre el cual basar la transaccion.

e Tampoco hay un precio cierto al momento en que se realiza la transferencia de
derechos de propiedad de la leche cruda, ya que el mismo es descubierto a los
30 dias en promedio, y su formacion es poco clara, segun se explico
previamente.

e No existe un comun acuerdo entre las partes ni sobre la cosa ni el precio
transados, el productor se limita a entregar la produccion de leche sin
posibilidad de establecer previamente si esta de acuerdo en ambos aspectos o
elige modificar su decision de entrega.

Tampoco es posible encuadrar la transaccidn como una “consignacion”, es decir
donde un individuo opera por cuenta de terceros, ya que por definicién implica un
depdsito del producto dada su perecibilidad. La leche cruda debe ser transformada en el
corto plazo, lo que l6gicamente impide que el productor “retire” la leche entregada para
comercializarla en otro canal.
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Paralelamente la falta de elementos legales que respalden al productor como
acreedor de la industria hacen que éste esté desprotegido ante una eventual convocatoria
de acreedores de la misma, situacién que empeora cuando el productor vende a una
sola industria.

En sintesis, al no haber un encuadre legal de la transaccion apropiado que dé
lugar a la formalizacion de la matriz en que esta se desenvuelve, no hay salvaguardas.
Los productores carecen de mecanismos para discutir o apelar las retribuciones de las
industrias. A pesar que el sector primario es el mayor financista de corto plazo del sector
industrial, los productores son los prestamistas menores protegidos en caso de iliquidez o
insolvencia de los mismos. Esto es un aspecto no menor al considerar que grandes
industrias del pais en reiterados casos han presentado tal condicion, o al borde de la misma
a causa de abultadas deudas®?.

La transaccion productor — industria se caracteriza por una alta especificidad de
activos involucrados, alta frecuencia, y alta incertidumbre A medida que aumentan estas
variables, la inhabilidad de los mercados de manejar las adaptaciones, se ve reflejada en
el aumento de los costos de transaccion. La disminucion de los mismos estara ligada a
la adopcion de contratos o jerarquias en pos de una coordinacion mas eficiente.
Como lo propuso Williamson (1991): “comparado con el mercado, las formas
hibridas sacrifican incentivos en favor de una coordinacién superior entre las
partes”. La transaccion en esta interface se encuentra desalineada. La misma es
consecuencia de: fallas en la fijacion del precio, plazos de contratacion que no estan
acordes con la amortizacién de los activos especificos, falta de salvaguardas que reduzcan
la incertidumbre y activos especificos que no son bien remunerados en ciertos periodos
del afio.

8.5.  Caracterizacién del grado de conflicto en la interface

La desalineacion de la transaccion en esta interface lleva a que exista un
permanente conflicto percibido, donde las partes ven al conflicto de forma normal, o
sea, como parte de la realidad del negocio, incluso en negociaciones en que el poder de
las industrias es ejercido en detrimento de los productores (Coughlan, et al., 2002).

También existe un nivel de conflicto afectivo frecuente (Coughlan, et al., 2002)
gue se manifiesta en las tensiones, conflictos y hostilidades en las distintas negociaciones
llevadas a cabo a nivel sectorial, como es la discusion entre las distintas organizaciones
representantes que se dieron especialmente a partir de 2005 con la fuerte intervencion del
Estado. A su vez, periodicamente las organizaciones que representan a los productores
publican circulares intimando a las industrias a modificar su comportamiento, ya sea
ajustando los precios de las liquidaciones, efectuando reembolsos, o adecuando su
metodologia de recepcion de leche. 3

52 Por ejemplo, Mastellone Hnos SA fue a convocatoria de acreedores el 20 de junio de 1989; el 13 de
marzo de 2002 y en 2009 lleg6 a un acuerdo preventivo extrajudicial (APE), por el cual el 98% de sus
acreedores acepto cobrar en 2018 una deuda que originalmente estaba pactada para 2011 y 2012.

53 ANEXO VII: Carta del presidente de CAPROLECOBA a Pascual Mastellone y
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El conflicto afectivo termina por derivar en conflicto manifiesto,
especialmente frente a las restricciones impuestas por la intervenciéon estatal. Es aqui
donde se consolida el comportamiento opositor, existe bloqueo mutuo y desapoyo.

Ejemplo de esto son los sucesos que tuvieron lugar a partir de noviembre de 2007
cuando se fija un precio maximo de 0,73 pesos por litro. Los productores bloguearon
plantas productoras de Santa Fe, con el objetivo de provocar faltantes de productos en
muchos comercios, sobre todo los de las marcas mas baratas.. Los piquetes se extendieron
a la empresa Milkaut en la localidad de Franck y se mantuvieron en las plantas de las
firmas, Williner, en Bella Italia, Saputo, en Rafaela, SanCor, en Sunchales y La Verdnica
en Classon y Lehmann. Se sumarian luego los productores de Coérdoba y luego los de
Entre Rios. Segun el secretario de la Mesa Provincial de la Lecheria de Santa Fe, Ricardo
Garnero, "el blogueo a las industrias lacteas sera hasta que exista un dialogo”. SanCor
emitié un comunicado Ilamando "a la cordura, la tolerancia y el diadlogo, para que se
depongan los bloqueos™ y rechaz6 el bloqueo de las plantas industriales (Muscatelli,
2007).

En octubre de 2008, sucederia la situacion opuesta: las industrias quebrarian
la unica clausula “inalterable” de su contrato informal, la recepcion de leche. Las
principales industrias del sector — unas 50 medianas y grandes empresas- empezaron a
dejar de retirar de los tambos unos 700.000 litros de leche diarios por la situacion del
mercado, debido a los sobrestocks, estancamiento del consumo y exportaciones
paralizadas (Bertello, 2008d).

8.6.  Sintesisy consideraciones del capitulo

En este capitulo se analizaron restricciones y limitaciones a la articulacién del
SAG lacteo desde la relacion entre la industria y la produccion primaria.

Se encontré que existe una alta dependencia de los productores para con los
industriales en términos de ventas y beneficios, dada principalmente porque la mayor
parte de los productores entrega leche cruda a un solo comprador. Esto se debe a que
aunque a nivel nacional hay muchas industrias y productores, a nivel regional nunca hay
mas de dos o tres grandes compradores y resulta de altos costos logisticos para un
productor individual tanto distribuir leche a mas de una industria en la region como
canalizarla a otras zonas. A su vez, hay una alta dependencia de los productores para con
los industriales dado el caracter critico de los activos especificos que determinan altas las
barreras de salida del negocio.

El poder de coercion es la fuente de poder mas importante en esta relacién: se
manifiesta en la imposicion de mecanismos de pago poco transparentes, en la amenaza
de descuentos adicionales y en el peor escenario, de no poder entregar la leche o hacerlo
a un bajo precio. En funcion de ello los productores basan la toma de decisiones ante el
riesgo de ser penalizados, es decir, perciben mayores costos de no operar con la
contraparte. Paralelamente los industriales ejercen un alto poder de recompensa al
momento en que establecen los criterios y mecanismos de pago a los productores,
asignando de forma arbitraria bonificaciones que pueden terminar por tornarse coercivos.

ANEXO IX: Declaracion De Trenque Lauquen
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El poder de informacion es también un elemento critico en la transaccion: ante
la inexistencia de un precio de referencia nacional o de cuenca en tiempo real, existen
asimetrias de informacion para la toma de decisiones. Los compradores de leche cruda
conocen por lo general en detalle la composicion y dindmica de la oferta de leche en su
area de influencia, por lo que como resultado, leche cruda comercializada de igual forma
en términos de volimenes, calidad y distancia similares vendidos a una misma usina no
tiene un mismo precio en distintas operaciones de entrega. El bajo nivel de capacitacion
comercial por parte del productor termina por exacerbar ain mas esta situacion (poder de
experiencia).

La transaccion productor — industria se caracteriza por una alta especificidad de
activos involucrados, alta frecuencia, y alta incertidumbre A medida que aumentan estas
variables, la inhabilidad de los mercados de manejar las adaptaciones se ve reflejada en
el aumento de los costos de transaccion. La estructura de gobernancia predominante entre
el productor y la industria es el contrato informal, que lleva implicito que el productor
entregue a la industria la produccion de forma periddica y que ésta se comprometa a
recibir la totalidad de la misma. Se determina que la transaccion en esta interface se
encuentra desalineada consecuencia de: fallas en la fijacion del precio, plazos de
contratacion que no estan acordes con la amortizacion de los activos especificos, falta de
salvaguardas que reduzcan la incertidumbre y activos especificos que no son bien
remunerados en ciertos periodos del afio.

La desalineacion de la transaccion en esta interface lleva a que exista un
permanente conflicto percibido, donde las partes ven al conflicto como parte de la
realidad del negocio. A su vez, existe un nivel de conflicto afectivo frecuente,que muchas
veces termina por derivar en conflicto manifiesto, lo cual se ha incrementado con las
restricciones impuestas por la intervencion estatal. Es aqui donde se consolida el
comportamiento opositor, existe bloqueo mutuo y desapoyo.
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CAPITULO 9: DISCUSION DE RESULTADOS

En este capitulo se realiza la discusion general de los resultados obtenidos en la
investigacion, relacionando los hallazgos de los capitulos 4, 5, 6, 7 y 8, con los conceptos
tedricos y el modelo tedrico-metodoldgico propuesto, presentados en el capitulo 3.

La produccion e industrializacion de leche en Argentina se encuentran
fuertemente regionalizadas: la industria lactea se ha ido instalando y desarrollando en
estas cuencas productoras, concentrandose en mas de un 80% en las provincias de Buenos
Aires, Santa Fe y Codrdoba. En veinticinco afios se redujo el nimero de tambos en
alrededor de 75%, llegando a 9.140 inscriptos en la ONCCA en 2008. Esto fue
contrarrestado por el aumento de la produccion por tambo, estabilizandose la produccion
nacional de leche en torno a los diez mil millones de litros desde principios de la década
de 2000. Las 20 industrias lacteas mas grandes concentraron en 2008 aproximadamente
el 64% del total de la produccion argentina de leche. Sancor y Mastellone concentran
aproximadamente un tercio de las compras de leche cruda del pais y comercializan las
marcas lideres de productos lacteos del mercado argentino.

El SAG lacteo se desenvuelve en un ambiente institucional histéricamente
turbulento, en particular a partir de 2005. El proceso de intervencion estatal que se dio a
partir de ese afo tuvo como objetivo garantizar la “seguridad alimentaria”, utilizando
mecanismos como la aplicacién de restricciones al comercio exterior, aplicacion de
derechos de exportacién a productos lacteos y la distribucion de subsidios. Durante este
periodo de intervencion del Estado analizado en el Capitulo 5: hubo un progresivo
deterioro de la seguridad juridica: los cambios de reglas de juego fueron constantes,
abruptos, quitaron previsibilidad y generaron asimetrias entre agentes y distorsiones en la
formacion de precios, lo cual gener6 una gran incertidumbre institucional, y por ende
mayores costos de transaccion en el SAG. Siguiendo a North (1990) los costos de
transaccion estan intimamente relacionados con la vigencia del sistema legal y del
ambiente institucional que asegure su enforcement: cuanto mayor sea la seguridad
juridica, menores seran los costos de transaccion. Como resultado de los cambios
institucionales sucedidos hubo “ganadores” y “perdedores”: las compafias con foco
exportador experimentaron restricciones a sus ventas, perdiendo mercados, y se vieron
forzadas a vender en un mercado interno de alta competencia interempresaria. Con esta
situacion, los procesadores lideres se vieron beneficiados por la disminucion en la
competencia por la compra de materia prima (las compafiias exportadoras reducian
volumenes de compra, o disminuian su capacidad de pago por vender exclusivamente en
el mercado interno).

El alto nivel de especificidad de activos “de los perdedores” y su dependencia
de la continuidad de la exportacion como canal comercial, llevé a una situacion de
monopolio poscontractual dando lugar a la apropiacion de cuasi-rentas principalmente
por parte de la industrializacion y del supermercadismo (Klein, et al., 1978). Esto pudo
verse en el Grafico 5.2 (Capitulo 5:), que mostro que a medida que la intervencion estatal
era mas fuerte, mayor era la distorsion entre el precio de la leche cruda informado por el
gobierno y el informado por los productores. Pudo verse que el comportamiento de
precios de leche cruda y productos lacteos termind por “desacoplarse” del internacional,
pero de forma inversa a la esperada por las politicas implementadas: cuando el precio
internacional de la leche en polvo se desplomd, los precios de productos lacteos en el
mercado local continuaron subiendo, lo cual se pudo ver en el Grafico 6.9.
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El efecto de este proceso en la formacién de precios de leche cruda y productos
lacteos se analizo en el Capitulo 6:, donde se observa que entre marzo de 2006 y febrero
de 2009 los incrementos de precios al consumidor no fueron trasladados de forma
proporcional “hacia atras” en la cadena. Los eslabones mas perjudicados fueron la
produccién primaria, los elaboradores de productos controlados por el gobierno, y los
elaboradores de leche en polvo y productos de exportacion, a raiz de a las restricciones
para importar, los sobrestocks generados por las mismas y al verse forzados a vender en
un mercado interno sin marcas establecidas frente a una competencia desleal. Las marcas
lideres multiproducto -si bien sufrian el control de precios al consumidor- se favorecerian
en el corto plazo con la reduccioén en su costo de materia prima, pudiendo “recuperar
margen” a través de otros productos cuyos precios fueran menos afectados por el control
del gobierno.

Como se menciond, el ambiente institucional turbulento termind por agravar
conflictos historicos entre los eslabones mas importantes que componen el SAG lacteo
Argentino: la produccidn, la industria y la distribucién. Para comprenderlos, es necesario
entender la naturaleza de las relaciones de poder y dependencia existentes entre estos, el
nivel de alineacion de las transacciones vinculantes y los costos de transaccion generados.

El consumidor es el que tracciona la demanda de productos lacteos, mientras que
el eslabon que conecta al consumidor con el producto es la distribucion, y en esta tesis se
analiza particularmente el supermercadismo como tal por su rol de liderazgo en este
eslabon. Las industrias tienen una fuerte dependencia de los supermercados en términos
de “ventas y beneficios” (Frazier et al., 1989), ya que este canal comercial permite colocar
grandes volumenes de venta, generando liquidez. Un caso particular es el de las segundas
marcas de lacteos y/o PyMEs industriales a quienes se les generan altos costos de
transaccion por operar en este canal comercial. Por un lado las industrias poseen
inversiones en activos especificos, inherentes a los bienes de capital de la propia
capacidad industrial, pero al mismo tiempo existe una asimetria de dependencia para con
la distribucion en términos de activos especificos intangibles (de marcas) ya que no
poseen marcas posicionadas en el mercado y por lo tanto los supermercados pueden
reemplazar facilmente los productos de una PyME. Siguiendo a Coughlan et al (2002),
cuanto mayor es la utilidad que un industrial obtiene del supermercado, y cuanto menores
alternativas tiene de sustituirlo como canal comercial, mas dependencia existe, y mayor
es la propensién al ejercicio del poder por parte de quien lo ostenta. Esta dependencia
asimétrica podria contrarrestarse con la incorporacion de canales comerciales alternativos
como la exportacion, pero a pesar del panorama favorable para el comercio exterior en el
periodo analizado en esta tesis, el cierre de las exportaciones impidi6 que esto sucediera,
amén de que por si s6lo un numero reducido de empresas posee la tecnologia y estructura
para entrar en el negocio exportador.

Como resultado, se da lugar al ejercicio de poder, especialmente coercitivo
(French & Raven, 1959) por parte de la distribucidén a través de descuentos en las
liquidaciones sobre el producto entregado, materializados a partir de madaltiples
mecanismos: ‘“donaciones forzadas”, “débitos por publicidad”, “devolucion de
mercaderia” entro otros, seglin se analiz0 en detalle en el capitulo 8.

La transaccion industria —distribucidn se caracteriza por una alta especificidad
de activos involucrados, alta frecuencia, y media incertidumbre, donde la estructura de
gobernancia predominante es el contrato de corto plazo: la nota de pedido para renovacion
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de stocks con pago de 30 a 90 dias. El contrato prevalente es debil e incompleto ya que
no se establecen plazos de vinculacion comercial méas alla de la nota de pedido, ni
volimenes a entregar, precios, o salvaguardas®. Los plazos de contratacion —de muy
corto plazo (la nota de pedido)- no estan acordes a la amortizacién de los activos
especificos invertidos, por lo cual en relacion a los postulados de Williamson (1985), el
contrato no estd alineado. En la medida que aumentan los activos especificos la
inhabilidad de los mercados de manejar las adaptaciones se ve reflejada en los costos de
gobernancia (Zylbersztajn, 1996), y siguiendo a Williamson (1985) en esta transaccion la
gobernancia mas adecuada seria un contrato con un plazo que garantice la amortizacién
de los activos especificos, la retribucion de los mismos segun sus especificaciones,
determinandose salvaguardas para las partes de forma de minimizar el riesgo de
comportamientos oportunistas.

Como consecuencia de la falta de alineacion del contrato existen altos costos de
transaccion, manifestados por comportamientos oportunistas recurrentes (Williamson,
1985) -producto del ejercicio del poder coercitivo- existiendo apropiacion de cuasi-rentas
por parte del supermercadismo, a raiz del monopolio poscontractual (Klein et al., 1978)
para con los industriales de menor liderazgo en el mercado.

A pesar de los altos costos de transaccion en el marco contractual actual, los
industriales perciben un mayor efecto negativo de discontinuar sus ventas a los
supermercados que apelar, discutir o establecer algun tipo de medidas punitorias frente al
comportamiento de los mismos, ya que perder este canal comercial implicaria un
importante perjuicio econémico y financiero. Por ende, a pesar de haber un nivel de
conflicto percibido permanente, no hay una escalada del mismo. De acuerdo con
Coughlan et al. (2002), en estos casos lo mas comun es que la parte mas dependiente
acepte la situacion sin tomar ninguna accion.

Siguiendo con el andlisis, en la transaccion productor primario- industria es
necesario tener en cuenta la naturaleza propia de la produccion y elaboracién de productos
lacteos: la oferta de productos en el corto y mediano plazo es determinada por la
disponibilidad de materia prima, que es independiente de las condiciones de la demanda.
Desde la produccion primaria hay imposibilidad de “ajustar” la produccion de leche a las
“puntuales” condiciones de demanda del mercado.

En el Capitulo 8: se vio que la relacion entre la produccion y la industria termina
por ser un “espejo” de la relacion entre los industriales y la distribucion. Existe alta
dependencia de los productores para con los industriales dada especialmente por el nivel
de activos especificos involucrados, en parte por las inversiones especificas que la
actividad requiere (bienes de capital, animales, recursos humanos) y particularmente por
el caracter perecible de la leche cruda. La alta dependencia se explica también por la
incapacidad de los productores de tener canales alternativos (Coughlan, et al., 2002) para
comercializar su produccién, debido a que a nivel de cuenca hay un namero reducido de
compradores que presentan comportamientos de tipo “colusivo” en el proceso de compra
de materia prima. Esto lleva al ejercicio de poder, especialmente coercitivo (French &

54 Como se menciond en el capitulo correspondiente, existen en algunos casos contratos de abastecimiento,
pero que solo comprenden al 1% de la mercaderia entregada.
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Raven, 1959), en forma de descuentos por calidad de leche, extension de plazos de pago,
y regulacion del precio final recibido a través de bonificaciones comerciales.

En esta transaccion no existen contratos formales de abastecimiento. El
“contrato informal” de uso y costumbre implica que la industria se compromete a recibir
siempre la produccion de leche cruda por parte de sus proveedores. La debilidad de los
mecanismos existentes para determinar la retribucion de la misma en términos de
volumen y calidad por un lado, y garantias en términos de plazo de pago por el otro, dan
lugar a comportamientos oportunistas (Williamson, 1985) por parte de quien ostenta el
poder- las industrias- generando altos costos de transaccion. En definitiva, lo que ocurre
es que los industriales trasladan los ajustes aplicados por parte de la distribucion “hacia
atras” a los productores, resultando en una transferencia de cuasi-rentas (Klein, et al.,
1978). De forma analoga a la relacion industria-supermercadismo, el contrato no esta
alineado, y de acuerdo con la teoria, dados los altos activos especificos involucrados y la
alta frecuencia de la transaccion en un ambiente de alta incertidumbre, la estructura de
gobernancia adecuada deberia ser el contrato formal con plazos de contratacion acordes
a la amortizacion de activos especificos, las salvaguardas pertinentes, asi como precios y
calidades bien especificadas, o caso contrario la integracion vertical (Williamson, 1985).

A pesar que la leche cruda es un producto que podria ser considerado un
“commodity” la legislacién vigente no brinda las garantias para que este mercado
funcione como tal: en la actualidad los analisis de calidad los hacen las propias industrias,
los mecanismos de formacion de precios tienen un fuerte componente discrecional y no
estan estandarizados®®, y no existe un sistema de informacion de precios transparente que
refleje la realidad a nivel nacional y/o de cuenca. En relacion a ello un denominador
comdn en el SAG es la falta de transparencia en términos de disponibilidad de
informacion para la toma de decisiones, especialmente en lo referente a precios de
referencia. La informacion imperfecta, asimétrica e incompleta, (Akerlof, 1970; Arrow,
1963 y Stiglitz, 1975) es un elemento mas que lleva a comportamientos oportunistas,
complicando el problema contractual.

El ejercicio de poder coercitivo y los comportamientos oportunistas por parte de
las industrias se magnifican en escenarios de sobreoferta de leche cruda: en caso de no
poder colocar los productos elaborados, las industrias corren el riesgo de caer en un
desajuste financiero (de por si cuenta con crédito del productor a 30 dias), por lo que las
medidas que toman suelen ser drasticas al respecto: prolongacion de plazos de pagos,
descuentos por calidad no auditables, yel productor tiene una baja capacidad “de
apelacion” como se vio en el capitulo correspondiente.

Como resultado, en esta transaccion los niveles de conflicto suelen derivar en
conflicto manifiesto (Coughlan et al., 2002), donde se consolida el comportamiento
opositor, existe bloqueo mutuo y desapoyo. A pesar de la gravedad que los conflictos
alcancen, las soluciones no trascienden del corto plazo ya que las industrias no resuelven
su situacién con el supermercadismo, en parte para evitar llegar a un conflicto mayor que
las perjudique como se menciond anteriormente. Los productores terminan por aceptar

%5 El 1/2/2012 entr6 en vigencia el sistema de liquidacion tnica que fuera establecido Resolucién Conjunta
Ministerio de Agricultura—Ministerio de Economia Nos. 739/2011 y 495/2011(25/8/2011). Sin embargo a
la fecha no se han implementado liquidaciones arbitrales, precio de la leche estandar de referencia al
momento de la liquidacion, y parte de la retribucidn continua explicada por bonificaciones comerciales que
no se explican por la calidad del producto entregado.
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esta situacion, o eventualmente toman la decision de retirarse del negocio liquidando las
inversiones en activos especificos (instalaciones, vacas, etc.) a precios de remate, para
dedicarse al negocio agricola. Este proceso es el que en parte explica la fuerte disminucién
de tambos: la incapacidad de adaptarse y la falta de incentivos para quedarse e invertir en
el negocio frente a un uso alternativo de la tierra y el capital, como es el negocio agricola.

En definitiva, la dependencia “hacia adelante” entre los eslabones, en términos
de “la necesidad que tiene una empresa de mantener la relacién con otra para
conseguir sus objetivos” (Frazier, 1983) es una de las razones para que este panorama
del SAG no cambie. Los ajustes -manifestados en apropiacion de cuasi rentas (Klein et
al., 1978)- se trasladan hacia atrés en el SAG, justamente por la alta dependencia de los
industriales del supermercadismo, y de los productores para con los industriales.

Se observa una dispar capacidad de los actores a adaptarse a los cambios
institucionales, lo que puede relacionarse a su poder, y al nivel de dependencia en el SAG
(Coughlan et al., 2002) que a su vez se relaciona con sus caracteristicas estructurales y
capacidad de acceso y gestion de la informacion para la toma de decisiones, situacion mas
conflictiva aln con la desaceleracion y crisis de la economia a fin de 2008.

Coughlan et al (2002) indican que muchas relaciones de dependencia
desequilibrada funcionan bien, principalmente en ambientes estables (2002). De
igual manera los autores expresan que si bien el poder puede tener un efecto positivo
0 negativo en el resto de los agentes de la cadena segun el comportamiento de quien lo
ostente, por lo general las organizaciones tienen dificultad para enfocar su uso en el
beneficio de todo el sistema, ya que el beneficio comun puede no significar el maximo
beneficio de los agentes a nivel individual.

Las transacciones bajo estudio suceden en un ambiente institucional de por si
incapaz de proveer un marco regulatorio que pueda dar soluciones a las mismas y ademas
altamente turbulento. En ambas el marco contractual en que se resuelven es muy débil —
las transacciones no estan alineadas- y no existen salvaguardas. Ambas transacciones se
caracterizan por una alta especificidad de activos involucrados, alta frecuencia y alta
incertidumbre. Siguiendo a Williamson, la matriz adecuada para esta situacion es el
contrato formal (especificAndose los activos y sus precios a transar, plazos de contratacion
acordes a la amortizacion de los activos especificos y salvaguardas) o la integracion
vertical, por lo que las transacciones se encuentran desalineadas y los costos de
transaccion generados son altos principalmente para las PyMEs industriales y los
productores primarios. Las fallas en la fijacion del precio, plazos de contratacién que no
estan acordes con la amortizacién de los activos especificos, falta de salvaguardas que
reduzcan la incertidumbre y activos especificos que no son bien remunerados son las
principales fallas en estas relaciones. Como se mencion6 anteriormente, en el caso de los
grandes industriales, la mutua dependencia entre estos y los supermercados es una
atenuante a la falta de un contrato formal y de mayor certidumbre en la relacion.

Los costos de transaccion generados, dados por la naturaleza del
comportamiento humano oportunista y de racionalidad limitada de los agentes, asociado
a los activos especificos involucrados en la transaccion (Williamson, 1985), son
agravados ante el escenario de intervencion estatal dados los continuos cambios
institucionales. Este ha distorsionado ain mas la capacidad de los eslabones de retener
sus “cuasi rentas”. En definitiva, existe un problema de enforcement, ya que si bien los
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contratos (formales o informales) por definicion son una herramienta que tiende a
disminuir la incertidumbre en una transaccion, a raiz del marco institucional débil e
incierto, los contratos no se resuelven.

La situacion analizada coincide con el postulado de North:

“Los mercados eficientes implican un sistema legal bien especificado, un tercero
imparcial, el gobierno, para hacerlo cumplir, y una serie de actitudes hacia los

contratos y el intercambio, que alienten a las personas a realizarlos a bajo costo”
(North, 1986).
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CAPITULO 10: CONCLUSIONES

10.1. Sintesis

e El favorable contexto internacional en las Gltimas décadas permitio el
crecimiento de la produccion mundial de leche especialmente en paises
como Nueva Zelanda y Brasil, sin embargo en Argentina el sector
presenta desde hace diez afios un estancamiento en los niveles de
produccidén. A pesar de sus ventajas comparativas — Argentina es uno de
los paises con menores costos de produccion segin IFCN (2009)-ha
mantenido su produccion desde 1995 entre 8 y 10 mil millones de litros
anuales, disminuyendo la participacion mundial en la produccion de
leche bovina.

El Sistema de Agronegocios Lacteo argentino ocupa un lugar importante en
la economia, no solo como generador de empleo y riquezas sino por la
importancia que tiene el consumo de productos lacteos a nivel local,
considerados casos productos de primera necesidad. El sector se encuentra
principalmente enfocado al mercado interno, la exportacion nunca ha
superado el 30% de la produccién.

e Esta tesis tiene como objetivo general analizar las principales
restricciones y limitaciones en la alineacién de dos transacciones clave
en el Sistema de Agronegocios Lacteo Argentino: Produccion — Industria
e Industria — Distribucion - a partir del andlisis de las estructuras de
gobernancia presentes en términos de precio, plazos, salvaguardas y
activos especificos involucrados y de las relaciones de poder y
dependencia existentes en ambas interfaces. Para ello se aplicd un
modelo tedrico-metodoldgico que incorpora conceptos de La Nueva
Economia Institucional a través de la Economia de los Costos de
Transaccion y los conceptos de poder, dependencia y conflicto desde la
literatura de los canales de distribucion.

e La produccion e industrializacion de leche se encuentran fuertemente
regionalizadas: la industria lactea se ha ido instalando y desarrollando en
estas cuencas productoras, concentrandose en mas de un 80% en las
provincias de Buenos Aires, Santa Fe y Cordoba. En veinticinco afios se
redujo el nimero de tambos en alrededor del 75%, llegando a 9140 en
2008.

Una caracteristica particular del sector primario es la estacionalidad de la
produccion, que deriva en escenarios de suboferta y sobreoferta de la misma.
Las 20 industrias lacteas mas grandes concentraron en 2008
aproximadamente el 64% del total de la produccién argentina de leche, dos
de ellas concentran alrededor de un tercio de las compras de leche cruda del
pais.

Existe una multiplicidad de organizaciones que representan los intereses del
sector primario, lo cual implica también conflictos de intereses producto de
objetivos propios de cada una, que difieren entre si.
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e Historicamente, el SAG lacteo se ha caracterizado por ser un sector
intervenido por el Estado, excepto durante la década del 90 y el primer
lustro de la década de 2000. En 2005 comenz6 nuevamente un proceso
de fuerte intervencidn estatal con el objetivo de controlar los precios al
consumidor. Los mecanismos de intervencion fueron principalmente
tres: los controles de precios internos, regulaciones que afectaron la
asignacion de recursos entre los distintos eslabones del SAG (subsidios,
derechos de exportacion y precios maximos de exportacion) y controles
y restricciones al comercio exterior. Las politicas y medidas aplicadas al
SAG lacteo tuvieron el objeto de “estabilizar los precios de productos del
sector lacteo destinados al mercado interno” “desacoplandolos™ de los
precios internacionales, pero en la practica eso no sucedié ya que
continuaron creciendo de la mano de la inflacién aun cuando el costo de
la materia prima se redujo. La distorsion de precios producto de la
intervencion estatal llevo a que hubiera agentes perjudicados y agentes
beneficiados o “menos perjudicados”. Los perdedores durante la
intervencion fueron la produccion primaria, los elaboradores de
productos de exportacion y los elaboradores de productos controlados
por el gobierno. Por otro lado, los industriales verian la posibilidad de
abastecerse de materia prima a un precio limitado por el Estado, y a pesar
de las dificultades por el control de precios al consumidor, las marcas
lideres multiproducto podrian “recuperar” margen a través de otros
productos cuyos precios no fueran controlados por el gobierno.

e Visto este contexto en que se desenvuelve el SAG, al momento de
analizar la transaccion entre los eslabones industria-supermercadismo se
encontrd que los industriales dependen de los supermercados debido a
que son un canal de distribucion conveniente porque permiten colocar
grandes volimenes de producto en pocos clientes. La dependencia se
equilibra entre los supermercados y los industriales lideres debido a la
importancia de las marcas, activos especificos de estos ultimos. No es
este el caso de las PyMEs y las segundas marcas, cuyas marcas no estan
consolidadas en el mercado, por lo que se da una dependencia asimétrica.

La falta de canales comerciales alternativos al mercado interno exacerba esta
dependencia: a pesar del panorama favorable para el comercio exterior en el
periodo analizado en esta tesis, el cierre de las exportaciones impidio que
esto sucediera, amén que de por si, sélo un numero reducido de empresas
posee la tecnologia y estructura para entrar en el negocio exportador.

El poder de coercién es la fuente de poder més relevante en la interface
industria-distribucion: los industriales perciben un mayor efecto negativo de
discontinuar sus ventas que apelar, discutir o establecer algun tipo de
medidas punitorias frente al comportamiento de los mismos. El ejercicio del
poder de coercidn varia segun el proveedor: con las marcas lideres, este tipo
de comportamientos se da “con relativa mesura” ya que un conflicto es
indeseado porque ambas partes son altamente dependientes, mientras que
con los industriales de segunda linea, esta dependencia mutua disminuye,
dando lugar a comportamientos coercitivos.
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La transaccion industria —distribucion se caracteriza por una alta especificidad
de activos involucrados, alta frecuencia, y media incertidumbre y la estructura de
gobernancia predominante es el contrato informal. La transaccion se encuentra
desalineada, consecuencia de: fallas en la fijacion del precio, plazos de contratacion que
no estan acordes con la amortizacion de los activos especificos, falta de salvaguardas que
reduzcan la incertidumbre y activos especificos que no son remunerados de forma clara
y transparente. Si bien existe un permanente conflicto percibido, y a pesar de la
desalineacion de la transaccion y los costos de transaccion generados, en esta interface
no se observan escaladas de conflicto por efecto principalmente de la dependencia en
ventas y beneficios: la incapacidad de canalizar stocks a través de los supermercados
significaria un problema logistico y financiero de gran magnitud para los industriales,
sobre todo aquellos que compiten con las grandes marcas lideres.

e Enelandlisis de las restricciones y limitaciones a la articulacion del SAG
lacteo desde la relacion entre los industriales y los productores primarios,
se encontrd que existe una alta dependencia de los productores para con
los industriales en términos de ventas y beneficios, dada principalmente
porque la mayor parte de los productores entrega leche cruda a un solo
comprador por una cuestion logistica. Hay una alta dependencia de los
productores para con los industriales dado el caracter critico de los
activos especificos: son altas las barreras de salida del negocio. El poder
de coercion es la fuente de poder més importante en esta relacion: se
manifiesta en la imposicion de mecanismos de pago poco transparentes,
en la amenaza de descuentos adicionales y en el peor escenario, de no
poder entregar la leche o hacerlo a un bajo precio. En funcion de ello los
productores basan la toma de decisiones ante el riesgo de ser penalizados,
es decir, estos perciben mayores costos de no operar con la contraparte.
El poder de informacion es un elemento critico también en la transaccion:
ante la inexistencia de un precio nacional o de cuenca de referencia en
tiempo real, existen asimetrias de informacién para la toma de
decisiones.

En la transaccion productor-industria no existen contratos formales de
abastecimiento. La debilidad de los mecanismos existentes para determinar la retribucion
de la misma en términos de volumen y calidad por un lado, y garantias en términos de
plazo de pago por el otro, dan lugar a comportamientos oportunistas por parte de quien
ostenta el poder- las industrias- generando altos costos de transaccion. La desalineacion
de la transaccion en esta interface lleva a que exista un permanente conflicto percibido,
donde las partes ven al conflicto de forma normal, o sea, como parte de la realidad del
negocio. A su vez, existe un nivel de conflicto afectivo frecuente, que muchas veces
termina por derivar en conflicto manifiesto, acentuado con las restricciones impuestas por
la intervencion estatal.

e La dependencia “hacia adelante” entre los eslabones es una de las
principales limitaciones del SAG, llevando a que los ajustes, esto es el
ejercicio de poder manifestado a su vez en la apropiacién de cuasi rentas,
se trasladen hacia atras en el SAG, recayendo predominantemente en los
productores y las PyMEs industriales. EI ambiente institucional, de por
si incapaz de proveer un marco regulatorio que brinde solidez a los
intercambios y ademas altamente turbulento, determina que el SAG se
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encuentre en permanente conflicto. Las fallas en la fijacion del precio,
los plazos de contratacion que no estan acordes con la amortizacién de
los activos especificos, la falta de salvaguardas que reduzcan la
incertidumbre y activos especificos que no son bien remunerados en un
ambiente institucional altamente turbulento, son las principales fallas en
estas relaciones.

Considerando el objetivo general de este trabajo:

Objetivo general: analizar las principales restricciones y limitaciones en la
alineacion de las transacciones, en las interfaces Produccién — Industria e Industria
— Distribucion.

Se identifican como principales restricciones:

» La ausencia de un sistema legal bien especificado en el que se
desenvuelven las transacciones entre la industria y la produccion, como
asi también no hay un tercero imparcial para hacerlo cumplir, que bien
podria ser el Estado o una ONG que involucre los intereses de todos los
agentes vinculados por igual.

» Las relaciones de poder y dependencia asimétricas en la cadena, que dan
lugar a marcos contractuales desalineados. De acuerdo con Williamson
deberia haber contratos formales con salvaguardas claras y mutuo
enforcement, lo cual no se da.

> Laasimetria en las relaciones de poder y dependencia se acentlan por la
baja relevancia de canales alternativos para la comercializacion de
productos lacteos, como ser la exportacion.

10.2. Limitaciones del trabajo

Una de las principales limitaciones encontradas durante el desarrollo de la
investigacion es la baja disponibilidad de estadisticas, sobre todo en lo referente a los
volimenes procesados por las distintas industrias. Otra de las limitaciones mas serias es
la baja disponibilidad de series de precios de leche cruda a nivel de cuenca y de productos
lacteos elaborados, tanto a nivel mayorista como para el consumidor final.

10.3. Futuras lineas de investigacion

En funcién de los hallazgos de esta tesis se proponen las siguientes lineas de
investigacion:

1. Ponderar la importancia de las restricciones y limitaciones institucionales;

2. analizar las acciones colectivas, el capital social del SAG, en particular desde las
organizaciones que representan los distintos intereses y evaluar la posibilidad de
mejorar la interaccion entre las mismas para mejorar la competitividad.

3. Proponer y estudiar alternativas posibles para la implementacion de sistemas de
informacidn de precios transparentes, tanto de leche cruda como de productos
elaborados
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Realizar estudios de mercado y evaluar posibles acciones de marketing para la
exportacion de productos lacteos argentinos

Evaluar la eficiencia logistica del sector, desde la produccion de materia prima
hasta la distribucion.
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ANEXOS.

ANEXO I: Acta Acuerdo de San Francisco

ACTA ACUERDO ENTRE LOS PRODUCTORES LECHEROS,
INDUSTRIAS LACTEAS Y LOS GOBIERNGS DE LAS
PROVINCIAS DE CORDOBA Y SANTA FE

7

Ratificando lo definido en reunion celebrada en \Ia ciudad de San Francisco el dia 3 de

mayo de 2002, los representantes de las Mesas de Lecheria de Santa Fe y Cordoba o

~

=

7

(Produccién e Industria), conjuntamente con los representantes de los Gobiernos de-fa— v
Provincia de Santa Fe, Ing. Oscar Alloatti -Secretario de Agricultura, Ganaderia y/Recursos 5

-~ J vy
Naturales-, y de la Provincia de Cérdoba, Dr. Gumersindo Alonso -Secretario de W

Oscor A

Agricultura, Ganaderia y Alimentos-, se realiza en la ciudad de Cérdoba, a los catorce dias

del mes de mayo del afio dos mil dos, la reunion prevista en aquella oportunidad, en

de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia y Alimentacion, fijandose realizar la proxima

reunion en la Provincia de Santa Fe; habiéndose resuelto lo siguiente, a saber: \*;

1.- Conformar la Comisiones Técnicas cuyos integrantes deberan discutir, intercambiar 9"\)\0”
opiniones y dialogar aspirando a lograr una posicién Gnica sobre los temas que a 4
continuacion se expresan: .

a) Estandarizacién de los componentes de la leche;

b) Sistema de pago por liquidacién tipo y inica;

¢) Laboratorios Arbitrales;

d) Mecanismos de Fijacién de los Precios de la Materia Prima;
e) Mecanismos de Control de la Oferta de Leche; y \ z\ /

f) Transparencia de la Cadena de Valor Lactea. ,

\ ,éﬂ Se establece como fecha tentativa para expedirse sobre los temas referidos en el punto 1" el )
> dia 30 de junio del 2002, y en los casos en que no se¢ hubieren concluido las tareas, se ] ‘l L

procedera a prorrogar el mencionado plazo.

Suscriben la presente los representantes de las Mesas de Lecheria de las Provincias de(p“’

Santa Fe y Cérdoba (Produccion e Industria) y de los Gobiernos de Santa Fe y Cordoba, a

travé: de/B7os Secretarios de Estado mencionados al comienzo de la miyma.
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ANEXO II: Acta acuerdo. 22 de marzo de 2005

ACTA ACUERDO

Buenos Aires, 22 de marzo de 2005

ACTA ACUERDO SECRETARIA DE AGRICULTURA, GANADERIA, PESCAY
ALIMENTOS DEL MINISTERIO DE ECONOMIA Y PRODUCCION Y LA
INDUSTRIA LACTEA

En la Ciudad Autonoma de Buenos Aires, a los veintidds dias del mes de marzo de
dos mil cinco, entre el MINISTERIO DE ECONOMIA Y PRODUCCION,
representado en este acto por el sefior SECRETARIO DE AGRICULTURA,
GANADERIA, PESCA Y ALIMENTOS, Ing. Agr. Miguel S. CAMPOS por una
parte, y por la otrael CENTRO DE LA INDUSTRIA LECHERA - CIL, representado
por su Presidente, Ing. Osvaldo CAPPELLINI, reunidos en la sede de la Secretaria de
Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentos, manifiestan:

Que es una funcion fundamental del Gobierno Nacional preservar el poder adquisitivo
de la poblacidn, teniendo en cuenta el costo de la canasta familiar.

Que a pesar que los precios de los productos lacteos se han mantenido estables en los
pasados dos afios, durante las Ultimas semanas se ha registrado una tendencia alcista,
erosionando la capacidad de compra de los consumidores.

Que resulta de suma importancia obtener un acuerdo de precios en el sector lacteo en
un periodo en gue la curva estacional de produccion presiona los valores hacia el alza.
Que ante estos hechos resulta necesaria una actitud de responsabilidad social
empresaria.

Que la camara sectorial, en representacion de un importante grupo de empresas
asociadas, ha reconocido la posibilidad de acordar con el Gobierno Nacional, la
aplicacion de una medida solidaria coyuntural, en aras del bien comun.

Que en un marco de esfuerzo del sector privado, las partes acuerdan:

CLAUSULA PRIMERA: La institucion que suscribe la presente se compromete, en
representacion de las empresas asociadas que se detallan en el Anexo, a disminuir el
precio de: i) leche fluida entera en sachet en un UNO Y MEDIO POR CIENTO
(1,50%); ii) quesos cuartirolo y cremoso en un CINCO POR CIENTO (5%); iii) yogur
entero bebible en sachet de UN (1) litro en un OCHO POR CIENTO (8%). Se adjunta
en Anexo el listado de empresas asociadas al CIL que adhieren al presente, en las
marcas que se detallan.

CLAUSULA SEGUNDA: La institucion que suscribe la presente se compromete a
mantener estables los valores resultantes de la aplicacion de la Clausula Primera
durante un plazo no inferior a CIENTO CINCUENTA (150) dias a partir de la fecha,
asi como a garantizar su normal abastecimiento.

CLAUSULA TERCERA: La Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y
Alimentos y el Centro de la Industria Lechera (CIL) se comprometen a procurar la
adhesion al presente acuerdo de otras empresas lacteas no agrupadas en el CIL.
CLAUSULA CUARTA: El Centro de la Industria Lechera solicita a la Secretaria de
Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentos que, a traves del Ministerio de Economia
y Produccién se realicen las gestiones necesarias para la intensificacion de las
acciones de fiscalizacion y control que permitan una mayor transparencia en la
competencia y en la formacion de los precios.
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CLAUSULA QUINTA: Se conforma una Comision de seguimiento de precios
integrada por representantes del sector pablico y del sector privado. Dicha Comision
elaboraré informes periddicos sobre la evolucion del precio de leche fluida entera en
sachet, quesos cuartirolo y cremoso y yogur bebible entero en sachet de UN (1) litro,
indicados en la Clausula Primera de la presente Acta.

En prueba de conformidad, se suscriben DOS (2) ejemplares de un mismo tenor y a
un solo efecto, en la ciudad y fecha indicadas al comienzo.

ANEXO

MASTELLONE Hnos. S.A. “La Serenisima”
DANONE S.A. “La Serenisima”

SANCOR C.U.L. “Sancor”

MOLFINO - SAPUTO S.A. “Molfino” “La Paulina”
MANFREY Coop. de Tamberos “Manfrey”
MILKAUT S.A. “Milkaut”

VERONICA S.A. “Verobnica”

SUC. DE ALFREDO WILLINER S.A. “Ilolay”
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ANEXO I11: Acuerdo marco sector lacteo. 28 de diciembre de 2007.

Acuerdo marco entre el Estado Nacional, los Gobiernos de las Provincias de Buenos Aires,
Cordoba, Entre Rios, La Pampa y Santa Fe, la Mesa Nacional de Productores de Leche, la
Asociacién de Pequefias y Medianas Empresas Lacteas — APYMEL, el Centro de la
Industria Lechera — CIL y la Junta Intercooperativa de Productores de Leche — JIPL.

En la Ciudad de Buenos Aires, a los 28 dias del mes de Diciembre de 2007, se retinen el Secretario
de Industria, Fernando Fraguio; el Secretario de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentos,
Javier de Urquiza; el Secretario de Comercio Interior, Guillermo Moreno, designados en el &mbito
del Ministerio de Economia y Produccion representando al Estado Nacional; la Ministra de
Asuntos Agrarios y Produccion de Buenos Aires, Débora Giorgi; el Ministro de Agricultura,
Ganaderia y Alimentos de Cordoba, Carlos Gutiérrez; el Director General de Agricultura y
Ganaderia de La Pampa, Pedro Félix Goyeneche; el Subsecretario de Produccién Animal de Entre
Rios, Marcelo Barrera, y el Ministro de Produccion de Santa Fe, Juan José Bertero, por parte de
los Gobiernos Provinciales presentes; y los Representantes de la Mesa Nacional de Productores
de Leche — MNPL, Roberto Enrique Socin; Guillermo Luis Giannasi; Juan Melchor Trossero;
Julio César Aimar y Daniel Guillermo Pelegrina; el Presidente y Vicepresidente de la Asociacion
de Pequefias y Medianas Empresas Lacteas - APYMEL, Luciano Di Tella y Pablo Villano, el
Presidente de la Junta Intercooperativa de Productores de Leche - JIPL, Miguel Benvenultti y el
Presidente del Centro de la Industria Lechera - CIL, Osvaldo Cappellini.

Visto:

Que los sectores de la produccién y la industria lactea han suscripto, en la sede del Ministerio de
la Produccién del Gobierno de la Provincia de Santa Fe, con fecha 14/12/2007, acompafiada por
el Gobierno de Cdrdoba el 19/12/07; refrendando las actas del 21y 27 de diciembre de 2006 y 12
de enero de 2007 y documentos complementarios, un acta acuerdo destinada a desarrollar en
conjunto una estrategia de trabajo orientada al crecimiento de la lecheria y valorando como ambito
especifico para tal fin al Grupo L&cteo que funciona en el dmbito de la SAGPyA con la
participacion de las representaciones provinciales del Comité Federal de Lecheria.

Que con fecha 17 y 18 de diciembre de 2007 se mantuvieron reuniones en el ambito de la
Secretaria de Comercio Interior que culminaron en la firma de un acta acuerdo con la industria,
quedando el mismo sujeto a revision por parte de la representacién del sector productivo primario.
Que posteriormente, el 20/12/07, con la presencia de las Provincias participantes, las partes
acordaron un disefio marco superador que contempla los objetivos enunciados.

Y considerando:

Que es interés del Estado Nacional y los Gobiernos Provinciales el fortalecimiento de la actividad
lechera como fuente de trabajo genuino, generacién y distribucion de riqueza en las economias
regionales.

Que los productos lacteos son indispensables para una sana y equilibrada dieta alimenticia para
el conjunto de la poblacion.

Que en este contexto, se deberd incentivar el incremento de la produccion de forma tal de poder
abastecer, en cantidad y calidad, los requerimientos del publico consumidor como asimismo,
incrementar los saldos exportables con los que hoy cuenta el pais.

Que los precios internacionales de los productos lacteos, han sufrido un considerable incremento
en los dltimos periodos

Que en este marco es necesario mantener los precios domésticos de los productos sensibles al
publico consumidor.

Que es necesario garantizar la sustentabilidad de la produccién en toda la cadena lactea, dotando
de previsibilidad y certidumbre a las politicas lecheras a implementar.

Que para que ello sea posible y a fin de armonizar dichos objetivos, es necesario definir
oportunamente un Precio de Corte aplicable a los productos lacteos destinados a la exportacion.
Que dicho Precio de Corte, como Valor de Equilibrio entre los mercados internacional y
domeéstico, debe contemplar las relaciones técnicas respecto de la transformacion fisica del
producto, los costos industriales y una ganancia justa y razonable para los actores involucrados.
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Que como consecuencia de la diferencia positiva surgida entre el Precio Internacional y el Precio
de Corte, se originara un fondo que sera utilizado para compensar a los productores primarios y/o
a la industria lactea, en la medida de las necesidades y estrategias planteadas en el presente
acuerdo.

Que, es necesaria la presencia de todos los eslabones de la cadena para garantizar la
competitividad del sector (produccion, industrializacién y comercializacion).

Por ello, los arriba firmantes, convienen:

CLAUSULA PRIMERA: Mantener los precios abonados por la materia prima de noviembre de
2007.

CLAUSULA SEGUNDA: EIl Estado Nacional ha fijado un nuevo Precio de Corte para la
exportacion de leche en polvo, en 2.770 ddlares estadounidenses por tonelada neto de exportacion.
Este valor seré revisado periddicamente y modificado, de corresponder, de acuerdo con el analisis
que surja del ambito del Grupo L&cteo segun pardmetros técnicos convenidos en su seno.
CLAUSULA TERCERA: Ratificar como ambito especifico de trabajo, anlisis, formulacion y
revision de la politica lechera al Grupo Lacteo, conforme se menciona en los considerandos.
CLAUSULA CUARTA: El Grupo Lacteo delineard diferentes estrategias, herramientas y
politicas que incentiven la produccién primaria lechera. Se buscaran los instrumentos necesarios
para estimular el crecimiento de la produccién, utilizando para ello los recursos y mecanismos
que el Ministerio de Economia y Produccién tenga vigentes o genere a tal efecto.

CLAUSULA QUINTA: La industria se compromete a mantener los precios salida de fabrica para
los productos que figuran en el Anexo del presente acuerdo. La Secretaria de Comercio Interior
pautara en el transcurso del mes de enero de 2008 los precios de estos productos y certificara el
cumplimiento de estas pautas. EI Estado Nacional arbitrara los medios tendientes a otorgar a la
industria una compensacion por litro de leche adquirida que se utilice para elaborar los productos
que se individualizan en el anexo de la presente.

CLAUSULA SEXTA: En el marco del Grupo Lacteo se constituird oportunamente una
“Comision de Comercializacion”, a la cual seran invitados los representantes del eslabon
comercial y cuyo objetivo sera analizar el desenvolvimiento de la cadena de valor y realizar el
seguimiento del cumplimiento del presente Acuerdo.

CLAUSULA SEPTIMA: El Grupo Lacteo solicitara al eslabén comercial que, en funcién de los
precios salida de fabrica estipulados en el presente acuerdo, se incorpore margenes de
comercializacion aceptables, permitiendo a los consumidores beneficiarse del esfuerzo realizado
por los eslabones primario e industrial de la cadena.

CLAUSULA OCTAVA: Los Gobiernos Nacional y Provinciales procuraran la articulacion de
sus politicas sectoriales y garantizan, dentro de sus propias atribuciones, el cumplimiento de los
objetivos del presente acuerdo.

CLAUSULA NOVENA: El presente acuerdo marco tendra vigencia a partir de la fecha de firma
del mismo y tendra una duracion hasta el 30 de junio de 2008, fecha en que se evaluara la marcha
y cumplimiento de lo actuado, a fin de establecer su ratificacion y continuidad por igual periodo.

En prueba de conformidad se firman doce ejemplares del mismo tenor y a un solo efecto en la
ciudad y fecha del inicio.

Fernando Fraguio Javier de Urquiza Guillermo Moreno Débora Giorgi Carlos Gutiérrez Pedro
Félix Goyeneche Marcelo Barrera Juan José Bertero Roberto Enrique Socin Guillermo Luis
Giannasi Juan Melchor Trossero Julio César Aimar Daniel Guillermo Peregrina Luciano Di Tella
Pablo Villano Miguel Benvenutti Osvaldo Cappellini.

ANEXO
LISTADO DE PRODUCTOS LACTEQOS

QUESOS
CREMOSO
PATEGRAS




REGGIANITO
CREMA UNTABLE
POR SALUT DIET

LECHES BLANCAS

FLUIDA ENTERA EN SACHET DE 1LT.

EN POLVO DESCREMADA EN BOLSA x 400 GRS.
FLUIDA UIT DESCREMADA x 1 LTS.

LECHES CHOCOLATADAS

LECHE ENTERA CHOCOLATADA EN ENVASE UAT DE 1 LTS.

DULCE DE LECHE
DULCE DE LECHE POTE x 500 GRS.

MANTECA
MANTECA FRACCIONADA EN PANES x 200 GRS.

CREMA
CREMA DE LECHE POTE x 250 GRS.

YOGURES

YOGUR FIRME POTE x 200 GRS. DISTINTOS SABORES
YOGUR CREMOSO LIGHT EN DISTINTOS SABORES
YOGUR BEBIBLE LIGHT EN SACHET DE 1 LTS.

POSTRES
POSTRE EN ENVASE DE 110 GRS. DISTINTOS SABORES
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ANEXO IV: Acuerdo marco. 2 de julio de 2008

SECTOR LACTEO
ACUERDO MARCO

En la Ciwdad Awdnoma de Buenos Aires, a kos 2 dias del mes de julic de 2008, & PODER EJECUTIVG
MACIONAL representado por el Sefor SECRETARID DE COMERCIO INTERIOR dal MINISTERID DE
ECONOMIA Y PRODUCCION, Licendcade D. Maro Guilerma MORENGD, el Sefor SECRETARIO DE
AGRICULTURA, GAMADERIA, FESCA Y ALIMENTOS del MIMISTERID DE ECOMOMA Y
PRODUCCION, Doctor 0. Javier Maria de URQUIZA, v e Senor PRESIDENTE DEL INSTITUTO DE
TECNOLOGIA AGROPECUARIA, Ingeniero Carlos CHEPPI, por una parte, &l Presidents de la Mesa
de Produciores de Leche de la Provincia de Samta Fe — MEPROLSAFE, Sefor Rokern Crvigus
SOCIN; B Presiderde de la Camara de Productores de Leche de Comdoba — CAPROLEC, Senor Juan
Melchior TROSSERD; e Presidente de la Camara Pampeana de Productores de Leche, Sefior Alfredo
DE ELESPURL; e Presideniz de la Asooiacion de Peguefias v Medianas Empresas Lackeas -
APYMEL, Sefior Luciams D1 TELLA; el Presidentz de la Junta Intercooperafva de Produciores de
Leche — JIPL, Sefor Migual BENVENUTTI y &l Presidente del Cento de la Industia Lachera — CIL,
Seficr Osvaklo CAPPELUMI, por la ofra, iodos con faculiodes =uficientes, susciben & presents

acuerdo marco ¥ en &l convencimienio:

a) Cuwe en el merado intemacional, se observa wna tendencia estructural al incremerio de los
precios de los produchos lacteos, como consecuencia de la incorporacion al comsumo de
seciores poblacionales gue hasta el presenie, no habian incomporado a su ingest diara dichos
produchos.

b} Cue esta sfuacion a su vez se ve acompanada, por wna disminucion de la oferta global de los
mismas, dervada de las persistenies sequias en zonas producivas.

¢]  Cue en este manco, es dakle permifr una mejora en [a renfakilidad para los produciores locales,
s que ell altere el equilibdo de los precios relafivos en & mercado domeéstico.

d)  Cuepara alcarzar 2l cbjsivo clado, es imprescindible incrementar [os saldos exportables en la
medida gque & auments be la produccion asi lo permita.

g}  Cue también es necesario, acrecentar el nimero de esablecimientos [aoteos asi como optimizar
gl mivel de produccion en los va existendss.

fl Cue en 2ste senfdo, 25 menester segmeniar los bienes |acteos que hacen parte de la canast
alimenficia domestica, (productos masivos), de aquellos que expresan el consumo suniano de
la poklacion, (productos selectivas).
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Que asimisma, el abastecimiento momal y habitwal a los precios acordados de los producios
derominados masivos, son un companente central para e cumplimiento de las poliicas de
mejora de la distribucion del ingreso, definidas por el Gobiemo Nacional.

Que en esta direccion, el PODER EJECUTIVO MACIONAL arvitrara las medidas necesarias
fendienies a facilitar 2! desamolle de los emprendimientos mencionadoes precedeniements, en
icdas aquellas regiones del pais donde las condiciones de contomo ko justifiquen, como asi
tambien facilitar las opciones crediticias para inversiones tamberas.

Que a tal fin, la SECRETARIA DE AGRICULTURA, GANADERIA, PESCA Y ALIMENTOS del
MINISTERID DE ECONOMIA Y PRODUCCION y el Imstiuio Nacional de Tecmologia

Agropecuana — INTA-, con sus disfimios programas, son una herramienta indispensakle para el
desarrallo armonico de dicha actividad.

En dicho marco, las partes acwerdan:

Procurar que la poblacion adquiera a precios razonables y en cantidades adecuadas a sus
necesidades almenticias, los productos denominades masivos oportunamente detallades en 2l
BAcuerda Marco, firmada el 28 de Digemisre de 2007 y gue forman parie infegranie del presente
en Arexo.

La ndustia manufacturera adquirira |a leche fiuida a un minimo de PESOS CERO CON
MOVECIENTOS CUARENTA Y CINCO MILESIMAS (§ 0.945) por itro, bajo condiciones
habituales de mercado, durante los meses de julio ¥ agosto del afa dos mil ocho.

El precio de corle, para la tonelada exportable de leche en polvo, quedara filado en DOLARES
ESTADOUMNIDENSES TRES MIL CIENTO DIECISEIS (USS 3.116.-).

Los fondos a recaudar por los derechos de exporiacion comespondienies a cada uma de las
operaciones efectuadas, seran aplicados de la siguiente manera: a) se otorgara a las usinas,
PESOS CERO CON QUINCE CENTAVOS (§ 0,15.-) por cada lire de leche utiizado en a
elaboracion de los productos demominados masivos y b) a los produciores gue produzean la
canfdad de kasta DOCE MIL {12.000) litros de leche diarics, por unidad produciva, a razon de
un minimo de PESOS CERO CON CIENTO DOS MILESIMAS (§ 0,102.-), por cada lito
producido, hasta alcarzar la canbtdad de SEIS MIL {6.000] liros dianos, siendo refroactivo a la
produccion de junic v durante los meses de julic y agosto del ARo 2008.

La distrbucion enunciada en el punio 4 acapite b}, se efectuara mediante la efecliva entrega de

las sumas correspondientes a las usinas lacteas, guienes a su vez se obligan a distribuir las



mismas, eatre sus provesdores ndividwales en las proporciones que corespondan o cada wAo
de ellos. En 2l caso que dichos proveedores revistan 2l rol de acopiadores, estos esfaran
famkien okligades a distiburas enfre sus propics provesdores, respefando la progporcicnalidad
que le corresponda a cada uno de ellos. Dicho pago se incorporara en la liquidacion de pago
del mes comespondient com excepcidn a la del mes de jumic gque s= efectvizama
conuntamente com la del mes de julio.

G- Para el caso que en el ano 2008, la produccion supere los DIEZ MIL MILLONES
{10.000.000.000) de liros de leche, el excedente podrd ser exportado debiendo ser destinado
la totalidad de los derechos de exportacion asi cbienidos a consalidar, promover, proteger v

conservar la acividad del sector, pricrizando la produccion primaria.

T.- El Instituta Macional de Tecnologia Agropecuaria — INTA, tendra a su cargo b realizacion de un
programa, cuyo objelo sera el ncenfivo v desarrollo de tambos productves en zonas no
fradicionales.

g8.- El analisis y seguimiento de los punios detallados en el presente Acuerdo, sera sfeciuado por

la Comisidn de Comercializacion, conformada en el marco del Grupo Lacteo. La mencionada
Comision, denfro del plazo del presente Acuerdo, debera definir las pawias aue constituiran el
“Bistama Integral de Determinacion da Produccion, Distribucion y Precioa del Sector
Lacteo Argenting™.

.- Dentro del plazo del presente, se comvocara al Geupo Lacten, para avanzar en la
implemeniacion de politicas oportunamenie consensuadas.

10-  El Poder Ejecufivo se compromede a implemeniar polificas ad-hoc, que impacten en agquellos
sechores produciives que atraviesen wma persisiente sequia en sus zonas de influencia v
asimisma, contemplara especialments la suplementacion alimentaria que recie &l ganado

lechern, como consecuencia del incesanie noremento de los precios de dichos alimenios.

Bl presentz Acuerdo sera mefremdado por el Sedor JEFE DE GASMMETE DE MINISTROS, Dochor
Allberto Fermandez.

En prueka de comformidad s2 firman TRES (3] ejemplares de un mismo tencr v a un sdlo efects.
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ANEXO

PRODUCTOS MASIVOS
QUESOS
CREMOSO
PATEGRAS
REGGIANITO
CREMA UNTABLE
LECHES BLANCAS
FLUIDA ENTERA EN SACHET DE 1LT.
FLUIDA UIT DESCREMADA x 1 LTS.
LECHE ENTERA EN POLYO X 800 GRS.
LECHES CHOCOLATADAS
LECHE ENTERA CHOCOLATADA EM ENVASE UAT DE 1 LTS.
DULCE DE LECHE
DULCE DE LEGHE POTE x 500 GRS.
MANTECA
MANTECA FRACCIONADA EN PANES x 200 GRS.
CREMA
CREMA DE LECHE POTE x 250 GRS.
YOGURES
YOGUR FIRME POTE x 200 GRS. DISTINTOS SABORES
YOGUR GREMOSO LIGHT EN DISTINTOS SABORES
YOGUR BEBIBLE LIGHT EN SACHET DE 1 LTS,
POSTRES

POSTRE EN ENVASE DE 110 GRS. DISTINTOS SABORES
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ANEXO V: Acuerdo lacteo. 24 de octubre de 2008

SECTOR LACTEO
ACUERDO MARCO

En la Ciudad Autonoma de Buenos Aires, a los 20 dias del mes de octubre de 2008, el
PODER EJECUTIVO NACIONAL, representado por el Sefior SECRETARIO DE
COMERCIO INTERIOR del MINISTERIO DE ECONOMIA Y PRODUCCION,
Licenciado D. Mario Guillermo MORENO, el Sefior SECRETARIO DE
AGRICULTURA, GANADERIA, PESCA Y ALIMENTOS del MINISTERIO DE
ECONOMIA Y PRODUCCION, Ingeniero Carlos CHEPPI, y el Sefior PRESIDENTE
DE LA OFICINA NACIONAL DE CONTROL COMERCIAL AGROPECUARIO,
Doctor Ricardo ECHEGARAY vy el DIRECTOR NACIONAL DE LECHERIA, Lic.
Luciano DI TELLA, por una parte; el Vicepresidente a cargo de la Presidencia, Sefior
Oscar Jorge POI, el Secretario Sefior Ricardo Juan GARNERO, los Vocales Sefiores
Ricardo PERRIG, Roberto PAIRETTI, Fabidn Pablo LANZA todos de la Mesa de
Productores de Leche de la Provincia de Santa Fe — MEPROLSAFE; el Presidente Sefior
Juan Melchor TROSSERO vy los Vicepresidentes 1° y 2° Sefiores Pablo Guillermo
D'ANGELO y Norberto GALIANO todos de la Camara de Productores de Leche de
Cordoba — CAPROLEC; el Presidente de la Camara Pampeana de Productores de Leche,
Sefior Alfredo DE ELESPURU; el Vicepresidente de la Junta Intercooperativa de
Productores de Leche - JIPL, Sefior Eduardo BARCAROLO; el Presidente de la
MASTELLONE HNOS., Sefior Pascual Mastellone; el Presidente de SANCOR
Cooperativas Unidas Limitada, Sefior Oscar Juan CARRERAS; el Gerente de Produccién
de NESTLE ARGENTINA S.A., Sefior Alejandro PEREYRA; el Presidente de
LAHORE S.A., Sefior Pablo VILLANO:; el Presidente de CAPILLA DEL SENOR S.A.,
Sefior Alvaro UGARTEMENDIA, por la otra, todos con facultades suficientes, suscriben
el presente acuerdo marco y en el convencimiento:

a) Que la produccidn de leche fluida recogida en los tambos, supera en aproximadamente
un 25% el consumo doméstico de la misma y sus derivados.

b) Que dicho excedente se concentra durante el auge de la produccion tambera, que
basicamente transcurre entre los meses de septiembre a enero.

¢) Que al presente, y como consecuencia de la crisis financiera internacional, se ha
deteriorado significativamente el comercio exterior de leche en polvo, leche fluida y los
subproductos que de esta se derivan.

d) Que todo lo antedicho, genera una evidente oferta excedente en el mercado lacteo
argentino.

e) Que dicha situacion, debe ser contemplada por el Gobierno Nacional a fin de evitar
que el citado desequilibrio perjudique a los pequefios y medianos productores lacteos,
impactando consecuentemente en las economias regionales.

f) Que a su vez, se debe garantizar el abastecimiento normal y habitual, a los precios
acordados, de los productos lacteos denominados masivos, que son un componente
central para el cumplimiento de las politicas de mejoras de la distribucion del ingreso,
definidas por el Gobierno Nacional.
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g) Que la intervencion del Poder Ejecutivo Nacional, debe realizarse preservando los
equilibrios macroecondémicos ya alcanzados, permitiendo de esta manera que continden
implementandose las mismas politicas tendientes a mantener el actual desarrollo
econdmico.

En dicho marco, las partes acuerdan:

1.- Procurar que la poblacion adquiera a precios razonables y en cantidades adecuadas a
sus necesidades alimenticias, los productos denominados masivos, oportunamente
detallados en el Acuerdo Marco firmado el 28 de diciembre de 2007 y sus modificatorios.

2.- La industria manufacturera adquirira la leche fluida a un minimo de PESOS UNO ($
1,00) por litro, bajo condiciones normales y habituales de mercado, durante los meses de
octubre, noviembre y diciembre de 2008.

3.- El precio de corte, para el calculo de los derechos de exportacion por tonelada
exportable de leche en polvo, quedara fijado en DOLARES ESTADOUNIDENSES
TRES MIL CIENTO DIECISEIS (U$S 3.116).

4.- El resto de la produccion lactea exportable, mantendra las actuales alicuotas fijadas
para los derechos de exportacion.

5.- Los fondos a recaudar por los derechos de exportacion correspondientes a cada una de
las operaciones efectuadas, seran utilizados para otorgar a las usinas, PESOS CERO CON
QUINCE CENTAVOS ($ 0,15) por cada litro de leche utilizado en la elaboracién de los
productos denominados masivos.

6.- El Poder Ejecutivo Nacional, destinara de ser necesario, los fondos a fin de
implementar un “Stock de Intervencion en el Mercado Lacteo”, que se utilizard para
equilibrar la produccién local con la demanda, tanto interna como externa, de productos
lacteos, en consonancia con los equilibrios fiscales.

7.- Se convocara al Grupo Léacteo, para avanzar en la implementacién y desarrollo de las
propuestas que se acuerden, en el marco de la agenda oportunamente consensuada entre
las partes.

En prueba de conformidad se firman TRES (3) ejemplares de un mismo tenor y a un solo
efecto.




ANEXO VI: Liquidaciones de leche cruda al productor

Z‘X N—s-tl— A LIQUIDACION MENSUAL DE ENTREGA DE LECHE
S=\ Nesue °0241-
NESTLE ARGENTINA S.A. COMGON'E Fecha emision: 33/132008
ms‘tﬂ. VHC«:W““FIC‘M’MF'N- i o sliicis
P apect 1.2 W01 Binds Culumachin 3 W M- Pl Cloihe Ingresos Brutos: Conv. Multiateral 901-913628-1
LVA RESPONSABLE INSCRIPTO Inicio de Actividades: 21/08/1950
Periodo Liq.
Cuit
PRECIOS A ABONAR Tva
o GRASA PROTEINAS desde GRASA PROTEINAS

m Z. 25 a1 [
se- precio prom. litro de leche 0,818 precio prom. kg. proteina  25.450 * fuera de pautas standard
ma-1  LECHE GRASA PROTEINAS Solidos Celulas Recuento |1 Inhibidores
na litros % kilos % kilos Lacteos | Somaticas | Bacteriano | 7 | 1 |litros Leche
0108 ~—8%.307]  3.°L 3033, 30 " . , . 7 IIZ.000  115.000
09-16 71.750 3,14 2.252,95 3,19 2.288,83 4.541,78 327.000 31.000
1724 71.000| 3,33 2.364,30| 3,12 2.208,10 4.572,40 406.000 59.000
2531 6s.720] 3,36 2.174,26] 3,21 2.077,19 4.251,45 381.000 68.000

- | e —— T—rrr—r—— T s Qi

PRECIO IMPORTES
DESCRIPCION CONCEPTOS LIQUIDADOS | piTRO [cREDTTOS DEBITOR TS

BAS.KG.GRAS.BUT.V.N 0,076 22.128,71

BAS.PROTEINA V.N. 0,289 84.433,86

LIBRE BRUCELOSIS 25/10/2008 0,008 2.334,14

CELULAS SOMATICAS 0,010 2.917,67

RECUENTO BACTERIANO 0,008 2.334,13

TEMPERATURA 88,50

TIBRE TUBERCULOSIS 25/10/2008 0,008 2.334,14

HAB.BUENAS PRACTICAS 19/09/2009 0,020 5.835,34

VOLUMEN ESCALA 0,033 9.739,88

ADIC.MERCADO 1 0,104 30.350,52

ADIC.MERCADO 2 . 0,089 25.830,00

ADIC.MERCADO 3 0,088 25.560,00

ADIC.MERCADO 4 0,080 23.295, 60

ADICIONAL COMERCIAL 0,006 1.750,60

NETO GRAVADO 238.756,09
iVA TOTAL DESCUENTOS 50.138,77 50.138,77-
.
IMPORTE SUJETO A RETENCION IR Sy ELLELL ALY

original

IMPRENTA: ROTATIVOS UNICOM S RL - TEL/FAX 4280-5336 (L. ROT.) - C U LT, 30-809043004
FECHA DE IMPRESION: 07/08 - HAB. MUN. EXPTE. N* 21056 - N*

0241-00004001 AL 0241-00008000

C.A.l. N° 28013116463790
FECHA DE VTO.: 03/07/2010
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SANCOR COOPERATIVAS UNIDAS LTDA.
Adm Camral: Toe:Gral. Richieri 15 (S2I22FYA) Sunchalest St Fe
Tel.: $4-03293-428000/420101 - FAX: 54-03493-421158

A

FECHA:

CODIGO N® 83

3050167764363022627855105283053200911231

I.V.A. RESPONSABLE INSCRIPTO

kEQL’IDACION DE LECHE )

31/12/08

C.ULT.: 30-50167764-3

ING .BRUTOS({Conv.Mult.IN?921-740368-7
IMPUESTOS INTERNOS N° 4 900.033-855-8
FECHA INICIO ACTIVIDADES: 30-10-1940

Duplicado

Srles. VA
Domicilio: CuLT:
Localdad: ING_BRUTOS N

COMDICIONES OE LA OFERACION: VENCIMIENTO A 30 DIAS

REMITOS:

ACREDITAMOS PRODUCCION ENTREGADA EL MES DE LA FECEA

Segin Detate Adjunto

)
i
|
\ Y,
| CONCEPTO CANTIDAD PRECIO IMPORTES TOTALES :
“Xgs. Proteina ME 4952,41 15,82000 78347, 13 o |
|
..... weweeen - I
Subtotal 1 78347,13
I.V.A. 21,00 % 16452,90
Subtotal 2 94800,03 |
[
)
|
|
cane 27855105283053
Facha Vio:  23/11/09 TOTAL

94800,03
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= = \
SANCOR COOPERATIVAS UNIDAS LTDA. LIQUIDACION DE LECHE

Adm Careral: Toe:Gral Richieri 15 (S222FYA) SunchalestSu Fe A N°¢
Tel.: $4.03393-428000/420101 - FAX: 5403493421158
: 31/12/08 i
CODIGO N* B3 FECHA: 1/12/ Duplicade
DL AT ——
3050167764363022627855105283053200911231 ING .BRUTOS{Conv. Mult.IN®921.780368-7
IMPUESTOS INTERNOS N°® 4 900.033-855.8
\I.V.A. RESPONSABLE INSCRIPTO FECHA INICYO ACTIVIDADES: 30-10-1940 )
Srles. VA
Domiciio: CuLT:
Localdad: ING.BRUTOS N
COMDICIONES OE LA OPERACION: VENCIMIENTO A 30 DIAS REMITOS: Segin Detate Adjunto
ACREDITAMOS PRODUCCION ENTREGADA EN EL MES DE LA FECHA
W
i .
L )
CONCEPTO CANTIDAD PRECIO IMPORTES TOTALES :
“Xgs. Proteina ME 4952,41 15,82000 78347,13 o |
|
......... _—— .
Subtotal 1 78347,13
I.V.A. 21,00 % 16452,90
Subtotal 2 94800,03 |
' .
' .
| ]
| |
! i
|
|
1
li
i
|
i
|
|
|
.
|
cane 27855105283053
Facha Vio:  23/11/09 TOTAL

94800,03
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A l LIQUIDACION Nro.:
<gmlsma 31 DICIEMBRE DE 2008
FECHA
AELLAOWE SRR LA CODIGO

NRO. 63 C.ULT. 30-5£724233-1
ALMIRANTE BROWN 957 ING. BRUTOS Nro.: 902-871143-8 (CONV. MULT)
GRAL.RODRIGUEZ . BS.AS. FECHA DE INICIO DE ACTIVIDADES: 23-11-92
LV.A, RESPONSABLE INSCRIPTO

FRover | aTa | TS T APELLIDO Y NOMBERE O RAZON SOCIAL:
—

L2 _ﬁm DIRECCION:
S—
LV.A,: CU.LT.: ING. BRUTOS:
CONDICIONES DE VENTA: SEGUN CIRCULAR VIGENTE PRECIO BASICO PROTEINA 19,75

PRODUCCION ENTREGADA EN EL PERIODO DESDE 01/12 HASTA 31/12

AGTE. RET. ING. BRUTOS PCIA. SANTA FE NRO. 501-404453-6

AGTE. RET. ING. BRUTOS PCIA. LA PAMPA NRO. 1234 / 2

ORIGINAL

AGTE. RET. ING. BRUTOS PCIA, CORDOBA NRO. 317000812
AGTE. RET. ING. BRUTOS PCIA, BUENOS AIRES NRO. 046-89-0081-3

DESCRIPCION CANTIDAD %
ks 125.441 BASE DIANK PROTERA 134, 43
KG. GRASA BUTIROSA 4.583,90 | 3,55 BASE DIARIA LITRO 4.228
KG. PROTEINAS 3.989,8% 3,18
KG. GB. QUE SUPERA A PROTEINAS 894,05
RELACION PROTIGE 87,04
IMPORTE 119.085,19
REGION 125,442 2.508,82
SUB TOTAL 121.594,01
. SUB TOTAL 121,894,903
KG.PROTEINAS | 5 UTRO | SKG PROT.| s KG GB. VA 21 % 25.534,74
.989,85| 0,985 30,48 26,53
KG PROTEINAS | $ LUTRO | SKG PROT.| 3 KG.GB.
TOTAL 147.128,75

POR LA PRESENTE OPERACION, NO CORRESPONDE EMISION NI ACEPTACION DE FACTURA DE
CREDITO, EN VIRTUD QUE LA MISMA ENCUADRA CENTRO DEL ANTEULTIMO PARRAFO DEL
ART. 1 DEL DECRETO 1002/2002

IMPRIME: MASTELLONE HNOS.S.A.  FECHA DE VTO. : c"de ; g 535 *




ANEXO VII: Carta del presidente de CAPROLECOBA a Pascual Mastellone

Sr. Pascual Mastellone
Mastellone Hermanos

Escurra y Manso

C.A. de Buenos Aires

11 de abril de 2008

Estimado Don Pascual:

Me dirijo a Ud. en mi caracter de Presidente de la Cdmara de Productores de Leche Cuenca Oeste,
y en representacion de todos nuestros asociados. Necesito llevar a su atencién cuestiones
importantes, relacionadas con su empresa, que han surgido durante el transcurso del Paro de Agro,
y que han ocasionado en muchos productores del Oeste desazén y perplejidad.

Como Ud. sabe, el Paro fue organizado por las cuatro entidades, quienes dispusieron que la leche
y los productos perecederos debian pasar los cortes. La Cuenca Oeste, cuando apoyd los
fundamentos de la protesta, también adhiri6 a los procedimientos.

Lamentablemente, por causas muy diversas, en algunos casos, no se dejo pasar los camiones con
leche cruda. Esta situacién nos oblig6 a enfrentar condiciones dificiles y angustiantes, y a
multiplicar gestiones y negociaciones por parte de nuestra CAmara Regional para tratar de revertir
estos bloqueos irracionales.

En ese contexto, muchos no se sintieron apoyados por la actitud de Mastellone Hnos. y alegan que
su empresa no mostré una actitud adecuada con respecto a sus obligaciones, que no sali6 con plena
voluntad de resolver las dificultades, no se comunicé con suficiente claridad con los remitentes, y
no prepard bien su planta de Trenque Lauquen como para recibir la maxima cantidad posible de
leche.

Por suerte, las empresas pequefias en muchos casos extremaron su logistica, y sus turnos de
procesamiento, para recibir tanta leche como pudieron de los tambos de la region. Pero su capacidad
de recibo es muy limitada con relacién al volumen que retine su Planta de Trenque Lauguen, y no
se pudo evitar tirar una importante cantidad de leche, que esta siendo cuantificada por un
relevamiento que llevan a cabo sus equipos técnicos, y también nuestra organizacion.

Con relacion a esto, consideramos que puede ser oportuno que Ud. formule alguna explicacion
hacia los remitentes explicando qué pas6. La relacién que nos une, como integrantes de una misma
cadena de valor, asi se lo aconseja. No nos parece que ayude a nadie que circulen rumores acerca
de su empresa, que la asocia con actitudes de complicidad u obediencia hacia el gobierno, en directa
confrontacion con nuestros intereses. Y asumimos que Ud. querra aclararlos.

Al mismo tiempo, le solicitamos que por favor considere:

Disponer por parte de la empresa un reembolso o compensacion para los productores de leche de
nuestra region, que tuvieron que tirar leche en contra de su voluntad, y a pesar de las gestiones
realizadas para evitarlo. (En base a los datos relevados por sus propios equipos).

Preparar de inmediato a la Planta de Trenque Lauquen para poder enfrentar una situacién como la
vivida, tanto en logistica como en stock de insumos necesarios, y asi optimizar su capacidad de
recibo y procesamiento.

Esta carta seréd publicada en nuestra revista que cierra su edicion el 19 de abril. Nos parece oportuno
que su contestacion pueda llegar a tiempo para acompafarla en la misma.

Lo saludo con la cordialidad de siempre.

Jock Campbell
Presidente
CAPROLECOBA
Disponible en: http://www.caprolecoba.com.ar/ver_noticia.php?v_idarticulo=63
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ANEXO IX: Declaracion De Trenque Lauquen

DECLARACION DE TRENQUE LAUQUEN

Los productores de leche del Oeste de Buenos Aires, reunidos en la ciudad de Trenque Lauquen el
dia 15 de Diciembre de 2007, manifestamos que lo que actualmente esta pasando con nuestro sector,
expresa una vez mas el colapso de un sistema basado en la intervencion permanente sobre la
lecheria, que hace que actualmente mientras la economia argentina crece a una tasa del 9%, nuestra
produccion retroceda en la misma magnitud...

En relacion a lo inmediato expresamos que:

» Apoyamos a los tamberos que luchan en las diferentes regiones del Pais, y nos disponemos a
sumarnos a los mismos, en caso de que sea necesario.

* Priorizamos también los procesos de didlogo y negociacion, como mecanismo natural que
deberiamos usar para dirimir nuestras cuestiones sectoriales, en la medida que respeten los
legitimos intereses y expresiones de las bases.

* En relacion a la reunion convocada para el lunes 17 de Diciembre por el Secretario Guillermo
Moreno, aclaramos que s6lo reconoceremos acuerdos que involucren a la produccion primaria, si
primero son sometidos a la consideracion de asambleas regionales, y logran un adecuado consenso.

* Reduciremos las entregas de leche a aquellas industrias que participen de acuerdos perjudiciales
para el productor.

* Debe concretarse de inmediato el pago a los productores de la compensacion prevista por el
“Fondo de Exportaciones”, en cumplimiento del articulo 2 de la resolucion 61/07 del MEP, y
respetar su finalizacién el 31-12-07.

La lecheria argentina ha caido en una desarticulacion estructural grave. En relacién a esto
manifestamos a la poblacion que:

* La tnica solucion posible al problema, pasa por el crecimiento de la produccion y la expansion
de la oferta de leche, que no sera posible si los tambos no tienen un precio adecuado.

* En ese sentido, tenemos una seria preocupacién por las reiteradas intromisiones del gobierno en
la lecheria y su pretension de fijarle precios a la leche incompatibles con la realidad y su
crecimiento.

* Reclamamos la liberacion del precio de la leche, que debe surgir de las condiciones del mercado.
Y que esto se haga de manera gradual y con responsabilidad social.

* Reclamamos a las industrias que prioricen el didlogo con los productores dentro de la cadena
lactea.

» Rechazamos la posibilidad de trabajar a pérdida y que siga cayendo la produccion de leche del
pais, y en cambio proponemos comenzar a negociar ya mismo las mejores condiciones para
implementar la recomposicidon del precio de la leche.

Estamos de acuerdo con las consignas planteadas por el nuevo gobierno en el sentido de que la
prioridad del pais pasa por lograr un crecimiento sostenido, basado en gestiones eficientes. Y
estamos dispuestos a colaborar con ello, en la medida en que se abandone la injerencia sobre la
cadena lechera, y nos dejen hacerlo.

Por eso ante los hechos que vivimos, y reafirmando la importancia de la unidad de todos los
tamberos argentinos, nos declaramos a partir de esta momento en estado de alerta y movilizacion.

CAPROLECOBA
Trenque Lauquen
15-12-07
Disponible en: http://www.caprolecoba.com.ar/ver_noticia.php?v_idarticulo=4
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