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Resumen / Abstract

Este documento propone analizar la
industria lactea a partir de un
enfoque que combina una aproxi-
macion sistémica (complejos o tra-
mas agroalimentarias) con una
aproximacion historica micro (estu-
dios de caso). Dos interrogantes cen-
trales guiaron la investigacion: ¢En
qué medida la fuerte participacion de
empresas transnacionales (ET) en el
sector en los afnos noventa genero
cambios tecnoldgicos y organiza-
cionales con respecto a la década
previa? ¢Cuales fueron las estrategias
de las empresas locales que no
absorbidas por las firmas globales
para permanecer y sequir compitien-
do en el mercado?

Consideramos que el enfoque micro-
historico puede ofrecer nuevas claves

Enero - Junio de 2008

In this paper, we propose to analyze
the dairy industry through a systemic
and a micro-historical approach. We
want to answer two major questions:
Which was the impact on technologi-
cal and organizational changes ge-
nerated by the transnational enter-
prises (ET) during the nineties and
how differed from the previous
decade? Which were the strategies
of local enterprises, not absorbed by
global firms, to stay and compete in
the market?

We think that the micro-historical
approach may offer new clues to
understand the transformations
experienced by the sector in recent
decades. But we think also, that the
case studies take a higher explica-
tive dimension when they are rea-
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para la comprension del proceso de
transformaciones experimentado por
el sector en décadas recientes pero
que, a su vez, los estudios de casos
individuales cobran una dimension
explicativa mayor en la medida en
que se llevan a cabo desde una pers-
pectiva sistémica, que ofrece un con-
texto particularmente adecuado para
el enfoque comparado. Un objetivo
explicito de la investigacion fue pro-
poner una linea de investigacion que
articule tres dimensiones: sector,
trama y empresa.

Palabras clave: industria lactea,
empresas transnacionales, enfoque
micro-historico, sector, trama y
empresa
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lized from a systemic perspective,
because this perspective offers an
adequate context to make compar-
isons. An explicit objective of our
research was to propose a research
track that articulates three dimen-
sions: sector, relations, and enter-
prise.

Key words: dairy industry, transna-
tional enterprises, micro-historical
approach, sector, relations, enter-
prise.
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Introducccion

Las reglas de juego econdmicas imperantes en la década de
los noventa en Argentina -a partir de la apertura comercial, la desregulacion
de los mercados, las privatizaciones y la convertibilidad de la moneda- junto a
los cambio en las condiciones regulatorias y competitivas en los mercados
mundiales y regionales, el acelerado cambio tecnoldgico, y la profundizacion
del proceso de globalizacion, impulsaron fuertes transformaciones en la
estructura industrial del pais. Reconfiguraciones productivas, tecnologicas y
organizacionales, nuevas estrategias empresariales -en buena medida asocia-
das a las inversiones de empresas transnacionales- el surgimiento de
poderosos actores en las etapas comerciales y logisticas de los complejos pro-
ductivos, definieron la dinamica industrial en estos afos. Los cambios en el
contexto macroeconomico de fines del 2001 (devaluacion, default interno y
externo) profundizan algunos de los rasgos centrales de estos procesos, a la
vez que introducen nuevas oportunidades y desafios.

La evolucion en la época de las industrias de la alimentacion, y mas en ge-
neral de los sistemas agroalimentarios, se inserta en esta dinamica, caracteri-
zada por fuertes procesos de concentracion, centralizacion y transnaciona-
lizacion del aparato productivo. Las industrias lacteas, sector productivo de
larga data en el pais, con una produccion histéricamente traccionada por la
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demanda interna, constituyen un ejemplo a la vez relevante y revelador de
estos procesos.

Este documento propone analizar la industria lactea a partir de un enfoque
que combina una aproximacion sistémica (complejos o tramas agroalimenta-
rias) con una aproximacion historica micro (estudios de caso). Dos interro-
gantes centrales guiaron la investigacion:

* ¢En qué medida la fuerte participacion de empresas transnacionales (ET)
en el sector en los anos noventa generé cambios tecnoldgicos y organiza-
cionales con respecto a la década previa?

* ¢Cuales fueron las estrategias de las empresas locales que no absorbidas
por las firmas globales para permanecer y sequir compitiendo en el mercado?

Consideramos que el enfoque microhistorico puede ofrecer nuevas claves
para la comprension del proceso de transformaciones experimentado por el
sector en décadas recientes pero que, a su vez, los estudios de casos indivi-
duales cobran una dimension explicativa mayor en la medida en que se llevan
a cabo desde una perspectiva sistémica, que ofrece un contexto particular-
mente adecuado para el enfoque comparado. Un objetivo explicito de la inves-
tigacion fue proponer una linea de investigacion que articule tres dimensiones:
sector, trama y empresa.

El trabajo se organiza de la siguiente forma: en la primera parte se
describen los rasgos principales de la inversion extranjera directa (IED) en la
Argentina en los noventa, caracterizada por flujos de inversion de magnitudes
que multiplicaron las realizadas en periodos anteriores, y por nuevas modali-
dades en relacion a los agentes involucrados, al destino de los fondos y al ori-
gen de los capitales.

En la segunda parte se ofrece un panorama de la evolucion reciente del
sector lacteo en la Argentina. Como resultado de dicha evolucion la industria
lactea experiment0 una gran expansion acompanada por profundas transfor-
maciones a nivel tecnoldgico y organizativo, por una creciente concentracion
de la produccion y por la presencia de nuevos actores de capitales nacionales
e internacionales.

En la tercera parte se estudian las estrategias de las empresas transna-
cionales que operaron en la industria en los anos noventa. En primer lugar se
analiza el proceso de fusiones y adquisiciones a través del cual las ET for-
talecieron su presencia en el sector, enmarcandolo en el contexto de traspa-
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sos de propiedad en el que participaron también otros actores (fondos de
inversion extranjeros y nacionales, grupos econdmicos locales). En un segun-
do apartado se analizan y comparan las estrategias y caracteristicas de las ET,
considerando tanto sus estrategias globales como las decisiones adoptadas en
el mercado local (formas de insercion, mix de produccion, inversiones). Por
ultimo, se examina el posicionamiento de las ET dentro de la industria lactea,
comparandolo con el de las empresas locales.

En las reflexiones finales se expone una serie de consideraciones a partir
de los temas desarrollados en donde se propone una nueva perspectiva acer-
ca de los alcances y los efectos de la inversion extranjera directa en la indus-
tria lactea en estos anos.

1. La inversion extranjera directa
en la Argentina en la década de 1990

En los anos noventa la Argentina fue uno de los principales paises emergentes
receptores de inversion extranjera directa (IED), se convirtié en una economia
fuertemente transnacionalizada. El monto de los flujos que ingresaron al pais
entre 1990 y 1999 fue de 67.624 millones de dolares corrientes, con una ten-
dencia ascendente que alcanzd su pico en 1999 (Chudnovsky y Lopez, 2001)

El boom de la IED respondi6 tanto a fuerzas globales como a las condi-
ciones de la economia local. Entre las primeras cabe destacar el crecimiento
acelerado de los flujos de IED en el mercado mundial y la importancia en
aumento de las actividades de las empresas transnacionales (ET) en la
economia y el comercio internacionales, fendmenos que forman parte del pro-
ceso de globalizacion. Durante los noventa, una magnitud creciente de las
inversiones se destind a paises en desarrollo, y fueron los principales recep-
tores naciones de Asia Pacifico, paises ex socialistas de Europa y Asia Central
y paises de América Latina.

El incremento de la competencia a nivel global, la tendencia al aumento de
los costos en Investigacion y Desarrollo (I+D), y el acortamiento del ciclo de
vida de los productos, impulsaron a las firmas transnacionales a expandir sus
actividades en el exterior. Al mismo tiempo, la globalizacion de los mercados
financieros generd una oferta de capitales que se dirigieron a los paises emer-
gentes a través de fondos de inversion.
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Con respecto a las condiciones locales, el inicio de la nueva oleada de
inversion coincidid con una etapa de profundos cambios institucionales, que
confluyeron en la apertura, desregulacion, privatizacion y reestructuracion de
la economia en el marco de la ley de convertibilidad y la reforma del Estado.

Entre los principales factores de atraccion para los capitales externos cabe
destacar la estabilizacion de precios, la privatizacion o concesion de activos
publicos, la apertura comercial para amplios sectores de la economia local, la
liberalizacion de los mercados de buena parte de la produccion de bienes y
provision de servicios, la renegociacion de los pasivos externos y la conforma-
cion de un mercado regional a partir de la constitucion del Mercosur.

La gran expansion economica de la primera mitad de la década y el boom
del consumo, favorecido por la estabilidad y la reactivacion de los sistemas de
crédito contribuyeron -junto con el atractivo del mercado ampliado del
Mercosur- a hacer de la Argentina uno de los destinos significativos de la inver-
sion externa. A su vez, la modificacion de la legislacion sobre inversiones
externas establecio igualdad de tratamiento para las empresas locales y
extranjeras y permitio que por primera vez los capitales extranjeros operaran
en sectores de los que antes eran excluidos, como los servicios publicos y las
actividades extractivas.

Dentro de las modalidades de operacion de la IED en los noventa sobre-
salen algunos rasgos que la diferencian de la de las etapas anteriores. Un
primer aspecto novedoso fue la diversificacion de las fuentes de capital extran-
jero y la aparicion de nuevas formas de canalizar la inversion. Mientras que
histéricamente la mayor parte de los flujos de capital era realizada por filiales
de ET, en la década pasada se registraron nuevas formas de inversion, entre
las que se destacan las asociaciones y empresas mixtas (joint ventures) y los
fondos de inversion con participacion de inversionistas extranjeros. La partici-
pacion de estos tltimos, que combinan rasgos de inversion de cartera y de
inversion directa, fue mas relevante en Argentina que en otros paises de
América Latina.

Otra caracteristica de esta década fue que la mayor parte de los fondos
(56%) se utilizd para la compra de activos ya existentes. Mientras que en los
tres primeros anos se dirigio principalmente a los servicios publicos privatiza-
dos. Desde 1994 en adelante se orientd preferentemente a las fusiones y
adquisiciones de empresas privadas, y en un nivel inferior al financiamiento de
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nuevos proyectos de inversion y a la ampliacion de otros ya existentes (Kulfas,
Porta y A. Ramos, 2002).

En tercer lugar, una parte significativa de la inversion se financié mediante
el endeudamiento externo, con la colocacion de obligaciones negociables y
otros instrumentos financieros en los mercados internacionales de capitales
(CEPAL, 2001).

Otro rasgo novedoso fue el origen geografico de las inversiones, ya que las
provenientes de Espana se ubicaron en el primer lugar, seguidas por las de los
Estados Unidos y, en un tercer puesto, pero alejadas, las de Francia. También
merece considerarse el aporte de las inversiones chilenas, que superaron a las
de Italia y otros paises europeos.

Con respecto al destino sectorial de la IED, los flujos se dirigieron mayori-
tariamente a actividades extractivas (petroleo y mineria) y a servicios (en
primer lugar, a los servicios publicos privatizados), mientras que la industria
manufacturera recibi6 22.6% de las inversiones. Las inversiones en la indus-
tria manufacturera se concentraron a su vez en tres sectores: alimentos,
bebidas y tabaco (7.1% del total de la IED), quimica, caucho y plastico (6.5%)
e industria automotriz (4,2%)(CEPAL, 2001).

Cuadro 3. Argentina: ingresos de IED por sector economico, 1992-2000
(En millones de ddlares)

SECTOR Inversion 1992-2000
(en millones de délares) | (en porcentaje)
Petréleo y mineria 26.164 34.7
Industria manufacturera 17.061 22.6
Servicios publicos privatizados 15.521 20.5
Bancos 8.342 1.1
Comercio 3.042 4.0
Otros 5.361 7.1
TOTAL 75.491 100

Fuente: Fuente, CEPAL, La inversién extranjera en América Latina y el Caribe,
Santiago de Chile, 2002 (informe correspondiente al afio 2001)
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El boom de la IED en los noventa gener6 un fuerte avance de las ET en la
estructura economica local, ya que la presencia de empresas extranjeras cre-
ci6 notablemente, pasando de representar 34% de las ventas de las 1,000
mayores empresas en 1990 a casi 59% en 1998, cifra que constituye una de
las mas elevadas en la comparacion internacional (Chudnovsky y Lopez, 2001).

La industria de alimentos fue uno de los focos de atraccion de capital
extranjero; una parte significativa de la inversion se baso en la adquisicion de
firmas locales, con marcas bien posicionadas y eficientes cadenas de distribu-
cion. Las principales inversiones se concretaron en galletitas y snacks
(Nabisco, Danone), en el complejo lacteo (Nestlé, Parmalat, Danone), en el
complejo cervecero (Brahma, Warsteiner, Luksic, Heineken) y en la industria
vinicola (empresas europeas, chilenas y estadounidenses) (Kulfas, Porta,
Ramos, 2002).

En general, en estos sectores se habian desarrollado productores exitosos
y marcas locales, pero la apertura redefinid las condiciones de competencia en
el mercado doméstico y potenci6 las ventajas de propiedad de las ET en un
periodo de fuerte expansion de las firmas globales, orientadas a la captacion
de nuevos mercados (sobre todo en Europa Oriental, América Latina y Asia) y
a la compra de activos.

El nuevo contexto competitivo limité el margen de maniobra de las empre-
sas nacionales, mientras que el auge del consumo interno y la constitucion de
un mercado regional reforzaron las ventajas de localizacion en sectores con
acceso a las fuentes internacionales de crédito, buena disponibilidad de mate-
rias primas, y cierta proteccion natural. Por esas razones una parte importante
de la IED se destiné a la compra de empresas.

Las filiales de ET contaban con mayores habilidades para diferenciar pro-
ductos y aportar nuevas estrategias de marketing y publicidad y, al mismo
tiempo, con una capacidad financiera que les permitié absorber o desplazar a
firmas nacionales.
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2. Evolucion reciente de la industria lacteal

Las industrias lacteas, y en particular la produccion de leche y quesos, consti-
tuyen una de las actividades industriales de mas larga data en el pais.
Argentina se ha abastecido historicamente de estos (y otros) productos ali-
menticios; la actividad, desde sus origenes, se desarrollé con una clara ori-
entacion hacia el mercado interno.

En este contexto, se conformé una trama productiva (tambos, industrias
lacteas, canales de distribucion) caracterizada por una estructura primaria
atomizada y aglomerada en las diversas cuencas lecheras, y un sector indus-
trial concentrado y estratificado, en el que las formas cooperativas de produc-
cion se desarrollaron tempranamente con el propdsito de aumentar el poder
de negociacion del productor primario frente a las industrias.

Las fuertes distorsiones presentes en los mercados internacionales de pro-
ductos lacteos desde la segunda posguerra, como consecuencia de los sub-
sidios a la produccion y la exportacion de la UE -principal exportador mundial-
y, en menor medida, de las politicas de estimulo al sector de los Estados
Unidos, trabaron las posibilidades de insercion internacional de la produccion
argentina, ya que los precios de los productos lacteos permanecieron artifi-
cialmente deprimidos, disminuyendo la competitividad de terceros paises.

La promulgacion, en 1961, de un decreto-ley que prohibi6 la venta en
Capital Federal de leche fluida sin pasteurizacion, constituye un punto de
inflexion en la organizacion de la industria. En efecto, la reglamentacion, que
luego fue extendida a todo el pais, sirvié de impulso inicial a la expansion de
una de las mayores empresas lacteas de capital nacional, Mastellone Hnos., y
dio lugar al comienzo de un sistema de regulacion intersectorial privada que
ha caracterizado a este complejo productivo, en el que las usinas lacteas
comienzan exigir a los productores primarios determinados parametros de
calidad de la leche, cambiantes a lo largo del desarrollo del complejo, con-
trolando y asesorando al tambo.

' Esta seccion reproduce en parte y resume, los trabajos de G. Gutman y C. Rebella, "Subsistema
lacteo" (1990) y G. Gutman "Desregulacion, apertura comercial y reestructuracion industrial. La industria
lactea en Argentina en la década de los noventa" (1999).
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Es importante senalar que:

uno de los rasgos caracteristicos de la trama lactea en Argentina ha sido su marca-
do comportamiento ciclico, con la presencia de dos ciclos que se refuerzan mutua-
mente: uno anual y otro plurianual, de cuatro a cinco afos de duracion. La base tec-
nologica de la produccion pri maria -asociada al sistema productivo pastoril del
tambo- aunada a la evolucion de la demanda interna, estan en el origen de este com-
portamiento. La estacionalidad en la disponibilidad de pastos, con picos en primavera
y verano y reducciones en invierno, provoca variaciones en la produccion de leche a lo
largo del ano. El ciclo plurianual, por el contrario, se origina en los sucesivos déficits y
superavits de la produccién de leche en relacion a la demanda interna: alzas de precios
al productor estimulan una mayor produccion iniciandose una fase expansiva, que
luego se transforma en oferta excedente. Frente a restricciones en la demanda interna
y a las dificultades para exportar (dada la existencia de mercados mundiales fuerte-
mente subsidiados), los precios al productor bajan, actuando como desestimulo a la
produccion primaria, y de esta forma vuelve a generarse el ciclo plurianual (Gutman,
1999).

Ambos tipos de ciclos han tendido a atenuarse en anos recientes, gracias a
las innovaciones tecnologicas introducidas en el tambo y a nuevas oportu-
nidades de exportacion abiertas en el mercado ampliado del Mercosur.

Asentado en el comportamiento ciclico de la produccion, el sistema de
fijacion del precio la leche en el tambo se articul6 durante las décadas de los
setenta y ochenta alrededor de dos precios, un precio de base, para la produc-
cion de los meses de otono e invierno, y un precio de excedente, mas bajo que
el anterior, para la produccion que, en el periodo estival, excede a la produc-
cion de los meses de invierno. Los precios se fijaban segiin el contenido de
grasa butirosa de la leche; adicionalmente, se contemplaban bonificaciones
estipuladas por ley por calidad e higiene, y un conjunto de premios que cada
empresa industrial determinaba, en funcion del volumen de leche recibida y de
diferentes parametros.

Este sistema de precios indujo al productor primario a aumentar la produc-
cion de leche en invierno para conseguir mayores niveles de precios a lo largo
del ano, realizando inversiones en alimentacion y mejorando la estacionalidad
de la paricion. "La intensificacion resultante de la produccién beneficié a las
industrias lacteas, al permitirles disponer de mayores volimenes de leche en
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invierno, reduciendo la necesidad (y los costos) de almacenar la leche de vera-
no para su posterior procesamiento" (Gutman, 1999: 127). Esta modalidad de
fijacion de los precios de la materia prima llevo a permanentes conflictos entre
productores primarios y empresas industriales, los que por lo general se
resolvieron a favor de la industria, apoyada en su poder concentrado de nego-
ciacion.

En la década de los ochenta coexistian en la industria lactea numerosas
pequenas firmas -con relativamente poco peso en la produccion-; un impor-
tante estrato de empresas medianas, muchas de ellas cooperativas; y pocas y
grandes empresas multiplantas y multiproductos, en su mayoria de capital
nacional, configurando un mercado medianamente concentrado desde el
punto de vista técnico, aunque con niveles de concentracion econémica supe-
riores. ElI Censo Nacional Econdmico de 1985 registro la presencia de 1,650
pequenas firmas, cuya participacion en la produccion no alcanzo el 25%; y en
el otro extremo, tres grandes empresas, -Mastellone, Sancor y Nestlé- con 58
plantas elaboradoras, que generaron cerca de 50% de la produccion.

Los ochenta fueron anos de reestructuracion empresarial, con la difusion
de nuevas técnicas productivas y automatizacion de procesos (método spray
para la elaboracion de leche en polvo), la introduccion de modernas tec-
nologias de frio y de packaging; y desarrollo de estrategias de diversificacion
de productos y segmentacion de los mercados. Las grandes empresas indus-
triales (usinas lacteas), con el propdsito de aumentar la produccion y la cali-
dad de la materia prima, y disminuir la estacionalidad, se convierten en los
agentes centrales en la difusion en la produccion primaria de criterios y nor-
mas de calidad y de las innovaciones tecnoldgicas asociadas a los nuevos
estandares, mediante acuerdos formales o informales con los tambos vincula-
dos a las empresas, apoyandose en los servicios de extension de las firmas.

En un contexto de reducida regulacion estatal, la Ley de Lecheria de 1986
introduce un novedoso sistema de concertacion intersectorial privado/estatal,
para a promover la produccion y exportacion del sector, que operd a través de
dos entidades, la Comisioén de Concertacion de Politica Lechera, (COCOPOLE,) y
el Fondo de Promocion de la Actividad Lechera (FOPAL). El sistema no llevo a
los resultados previstos y fue desmantelado en los noventa.

El nuevo contexto regulatorio de los anos noventa, interno e internacional,
cambia drasticamente las reglas de juego, profundizando tendencias que ya se
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habian manifestado en anos anteriores. Los principales elementos de este
nuevo contexto fueron (Gutman, 1999):

- la desregulacion de los mercados se tradujo, entre otras medidas que
afectaron al sector, en la supresion de las instituciones de concertacién coco-
POLE y FOPAL. A partir de ese momento, las relaciones produccion
primaria/industria se determinan directamente entre el tambo y la usina lactea.

- la apertura comercia provoco una mayor competencia de bienes impor-
tados tanto finales como de materia prima, y proporciond un impulso a la re-
novacion tecnologica del sector a través de la importacion de equipos;

- la conformacion del Mercosur dio un aliento particular a las exportaciones
de productos lacteos al Brasil, gracias a la preferencia arancelaria otorgada a
los paises miembros y a los mayores niveles de proteccion fijados por Brasil,
al incluir la leche en polvo en las listas de excepcion al Arancel Externo Comtin,
con aranceles superiores.

- la convertibilidad y las nuevas dinamicas competitivas de los sistemas ali-
mentarios impulsaron nuevas inversiones de capitales transnacionales.

- nuevas dinamicas en los sistemas agroalimentarios: la rapida consoli-
dacién en la década de las cadenas de hiper y supermercados, como
poderosos clientes de las industrias de la alimentacion, cambid las reglas
comerciales previas y los poderes relativos de negociacion. Ello lleva a cre-
cientes disputas entre industria y comercio por la apropiacion de las mayores
productividades alcanzadas en las etapas productivas y en los desarrollos
logisticos del subsistema.

- cambios en las pautas y habitos alimenticios de la poblacion que inducen
una fuerte estratificacion de la demanda. Los nuevos patrones de consumo
imperantes en los paises industrializados (demanda de productos sanos, nutri-
tivos, practicos, con mayores exigencias de calidad -el "alimento-servicio'-) se
difunden en el estrato de poblacion de mayores ingresos, impulsando proce-
sos de diferenciacion de productos y segmentacion de los mercados.

- a partir de la reconfiguracion de los mercados mundiales, posterior a los
acuerdos de la Ronda Uruguay del GATT, y de la Reforma de la Politica Agricola
Comin de la Union Europea, van disminuyendo -progresiva y lentamente- los
elevados grados histdricos de distorsion que han presionado a la baja los pre-
cios mundiales. Los mercados mundiales de productos lacteos registraron el
impacto de estas reformas, si bien los avances son lentos y los excedentes de
produccion subsisten: caidas en la produccion y en las exportaciones subsidia-
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das de los paises de la Union Europea, disminucion en los stocks de interven-
cion, aumentos en los precios de las principales commodities. Las condiciones
de competitividad han mejorado para paises como la Argentina, pero nuevos
y mas eficientes competidores -Nueva Zelanda y Australia- ocupan posiciones
estratégicas en los mercados mas dinamicos, y aparecen como los principales
beneficiarios de la reducida liberalizacion alcanzada.

En estos anos, y hasta la crisis econémica que comienza a fines de los
noventa, el subsistema cobra un renovado dinamismo. Entre 1992 y 1999 la
produccion en el sector primario crecié en forma sostenida, atenuando los ci-
clos anuales. Se expande la capacidad de procesamiento industrial y la pro-
duccion crece a una tasa de 12% anual hasta bien entrada la década; (entre
1993 y 1998 la industria invierte 1,300 millones de doélares en el sector desti-
nados principalmente a la produccion de leche en polvo para exportar a
Brasil); el consumo interno crece hasta llegar a los 230 litros por habitante y
por ano; las exportaciones aumentan a partir de 1995, alcanzando coeficientes
de exportacion superiores a 12% (Gutman, 1999).

Importantes desarrollos tecnoldgicos e innovaciones organizacionales y
logisticas sustentaron los aumentos en la produccion, la productividad y las
exportaciones, el mejoramiento en la calidad de la leche, y una mayor variedad
y diversidad de productos de consumo final. Las grandes usinas lacteas, cre-
cientemente disputadas en este rol por las grandes empresas en cadena de la
distribucion minorista (GD), contintian jugando un rol central en la fijacion de
estandares de calidad de las materias primas y productos lacteos. La GD
impone pautas de calidad a través de la importacion de productos de mayor
valor agregado (quesos especiales), exigiendo a las empresas industriales
estandares mas elevados, que éstas a su vez imponen, via contratos, a los pro-
ductores primarios.

La trama lactea se vuelve a la vez mas eficiente y mas excluyente, abierta a
la competencia externa, altamente concentrada, con el predominio de un
ntmero reducido de empresas de fuerte poder econémico y de mercado, y el
creciente desplazamiento o absorcion de pequenas y medianas firmas, segin
Gutman (1999).2

2 En el sector primario se registra, junto a la incorporaciéon de modernos paquetes tecnoldgicos, la
desaparicion de numerosos tambos; éstos pasaron de 44,000 en 1988 a 22,000 3n 1996, y a 15,000 a
fines del 2001.
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En las industrias lacteas, en un contexto de acrecentada competencia
interempresarial y de disminucion del nimero de plantas industriales lacteas
a menos la mitad, (en la gran mayoria de los casos, en el estrato de las pymes),
aumentan los niveles de concentracion economica y se consolida una estruc-
tura industrial oligopdlica, con el desplazamiento de tradicionales medianas y
pequenas empresas del sector y el debilitamiento de las cooperativas. A me-
diados de los noventa, de acuerdo a los datos del Censo Econdmico de la
época, el total de plantas industriales era de 738, 68% de las cuales tenia
menos de diez ocupados, estrato conformado en su mayor parte por pequenos
tambos integrados y pequenas y medianas firmas. Las tres mayores empresas
lacteas, Mastellone Hnos., de capital nacional; SanCor, la mayor cooperativa y
Nestlé empresa transnacional con inversiones de larga data en el pais, las que
en conjunto operaban 95 locales, generaron cerca de 60% del valor de pro-
duccion (Gutman, 1999).

Brasil se convierte en el principal destino de las exportaciones argentinas
de lacteos, estimuladas por la proteccion otorgada por el Arancel Externo
Comin del Mercosur, y por el aumento de la demanda brasilera a partir del
Plan Real. Este pais absorbe, segiin los anos, entre el 70% y el 80% de las
exportaciones totales de lacteos.

En estos afnos se profundizan los procesos de innovacion tecnoldgica ini-
ciados en la década anterior. Para hacer frente al poder econdmico acrecenta-
do de la Gran Distribucion minorista, las empresas industriales se ven compe-
lidas a desarrollar nuevas estrategias comerciales (defensa de sus marcas);
innovacion en productos; desarrollo de tecnologias de procesos (tecnologias
de diferenciacion postergada que les permiten encarar simultaneamente
economias de escala y de gama); diferenciacion y segmentacion de los merca-
dos; innovaciones en packaging; innovaciones organizacionales (busqueda de
la calidad total y de la produccion just in time); e innovaciones logisticas (flotas
de transporte, centros de distribucion). Los desarrollos tecnologicos de los
anos noventa colocan a algunas de las mayores plantas industriales en niveles
cercanos a las mejores practicas internacionales. La adopcion de innovaciones
modernas no ha sido homogénea entre los distintos estratos de firmas, evi-
denciandose fuertes retrasos en las pymes, principalmente en empresas espe-
cializadas en la produccion de quesos, y en empresas medianas que enfrentan
serias dificultades financieras para emprender la modernizacion tecnologica.
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La consolidacion de la Gran Distribucién minorista concentrada redefine las
relaciones intersectoriales. Las relaciones industria/tambo entran en una
nueva etapa, en la que el desarrollo de nuevas formas de "regulacion privada"
lleva a un proceso de selectividad/exclusion de los tamberos via diferenciacion
de los precios. Los acuerdos entre las partes se determinan caso por caso con
los diversos tambos, y los niveles de precios se fijan segin parametros de cali-
dad, con sistemas de bonificaciones y castigos, y diversas modalidades y pla-
zos de pago. Los parametros tenidos en cuenta ahora incluyen, entre otros,
contenido de proteinas de la leche; control lechero (animales registrados);
control bacterioldgico; ordefie mecanico, camiones refrigerados y sanidad del
rodeo.

En lo que hace a las relaciones industria/distribucion, las empresas indus-
triales se han visto obligadas a compartir con las grandes empresas minoris-
tas, una parte importante de las mayores ganancias que historicamente
lograron captar a través de su posicion oligopsonica en la compra de la mate-
ria prima, y a aumentar su eficiencia y productividad en la busqueda de la
recomposicion de sus ganancias. Al mismo tiempo, ajustandose a las condi-
ciones impuestas por la GD con base en su acrecentado poder de compra, han
debido ajustarse a las condiciones de periodicidad de entrega, precio y plazos
de pago impuestas por la GD, a hacerse cargo del manejo de los inventarios;
a producir marcas del distribuidor, (casi todas las grandes usinas lacteas y
varias empresas medianas fabrican productos con la marca de alguna de las
grandes cadenas minoristas, en especial en la linea de quesos y algunos
yogures y postres).

A lo largo de la década, y al igual que lo observado en otros paises del
Mercosur, notablemente en Brasil, ingresan nuevos capitales transnacionales,
cuya modalidad principal de inversion ha sido la compra (o la participacion en
el capital) de empresas locales que cuentan con redes establecidas de provee-
dores de materia prima y un posicionamiento reconocido en el mercado.

Los principales rasgos y caracteristicas de la dinamica de la industria en los
noventa pueden resumirse de la siguiente forma: un elevado crecimiento de la
produccion y de la productividad, acompanado por aumentos en el consumo
de productos lacteos, especialmente entre 1991 y 1994, y en las exporta-
ciones, especialmente entre 1993 y 1996, importantes inversiones y desarro-
llos tecnologicos en todas las etapas del subsistema; nuevos actores presentes
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en la produccion primaria e industrial, de capitales nacionales e interna-
cionales; fuerte impulso a la concentracion de la produccion; recrudecimiento
de la competencia oligopoélica; desarrollo de nuevas reglas de juego en las
relaciones intersectoriales basadas en las negociaciones directas entre pro-
ductores primarios y empresas industriales y en la eliminacion de los mecan-
ismos de regulacion publicos y privados (Gutman, 1999).

Estimaciones recientes ubican el nimero de empresas en el sector en 800
con una ocupacion de 22,000 personas para el ano 2000 (SAGpYA-FAUBA, 2001).

El sendero de expansion empresarial lleva, en la actualidad, a una tipologia
de firmas conformada por los siguientes estratos de empresas (Gutman,
1999).

* grandes empresas nacionales multiproducto y multiplantas con ambito
de acumulacion centrado en el mercado nacional/regional: La
Serenisima, Sancor, Molfino (Perez Companc),

* empresas multinacionales multiproducto y multiplantas con ambito de
acumulacion regional: Nestlé, Parmalat, Danone, Bongrain, Kraft,
Unilever

* medianas empresas multiproducto y multiplantas con orientacion expor-
tadora (Milkaut, Williner, Verénica)

* medianas empresas especializadas con mayor orientacion hacia el
mercado interno (Cotapa, Cotar, otras)

* pymes, pequenas y medianas empresas lacteas

Existe en el sector una fuerte competencia intrasectorial en término de pre-
cios y de mix de productos, y entre estratos de firmas. En términos del mix de
produccion, la elaboracion de quesos esta presente en mayor o menor medi-
da en casi todos los establecimientos industriales. Las firmas mas pequenas
se dedican casi exclusivamente a la fabricacion de quesos, sobre todo los de
pasta blanda, debido a los elevados costos financieros que involucra su esta-
cionamiento. En las grandes empresas se registra una mayor diversificacion de
la produccion, pero la elaboracion de quesos sigue siendo un rubro significa-
tivo, alcanzando a cerca de 30% de la produccion, siendo mas importantes los
quesos de pasta semidura y dura.
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Un rasgo central en esta estructura empresarial es la importancia, variable
segln los anos y creciente en periodos de crisis, de pequenas y medianas fir-
mas (pymes) que operan en el circuito informal. Se trata de firmas en su gran
mayoria productoras de quesos blandos, que estan al margen de controles
sanitarios y de calidad, y de las normativas legales sociales e impositivas.
Introducen fuertes distorsiones en las condiciones competitivas de los merca-
dos; impulsan en periodos de crisis el surgimiento de dobles estandares (mer-
cados internos versus externos; grandes centros urbanos versus mercados
locales); y dificultan la marcha de las relaciones intersectoriales. En periodos
de fuerte crisis, este estrato engloba también a empresas medianas que se
"deslizan" desde el circuito formal.

La caracteristica de multiproducto de las firmas del sector dificulta el logro
de economias de escala, de importancia en las exportaciones de commodities,
en particular en el caso de leche en polvo. La informacién disponible senala
que sélo hay en el pais una planta con capacidad de procesamiento superior
al millon de litros diarios, y varias entre 300,000 y 500.000 litros, muy por
debajo de las escalas alcanzadas en Australia y Nueva Zelanda.

3. Estrategias de las empresas transnacionales (ET)3
3.1 El proceso de fusiones y adquisiciones

Hasta comienzos de los anos noventa la industria lactea en la Argentina esta-
ba casi exclusivamente en manos de empresas locales, con la excepcion de la
multinacional suiza Nestlé, en la que la elaboracion de productos lacteos con-
stituia un rubro mas dentro de una estrategia de diversificacion en el mercado
de los alimentos.

A fines de la década la situacion se habia modificado drasticamente, con la
radicacion en el pais de tres empresas transnacionales lideres en el sector
(Bongrain, Danone y Parmalat) y el ingreso en el negocio de los lacteos de fir-
mas multinacionales muy diversificadas (Philip Morris, Unilever) o especia-

> Este apartado se ha basado en las siguientes fuentes de informacion: Base de datos del area de Economia y
Tecnologia de FLACSO; G. Gutman, "Desregulacién, apertura comercial y reestructuracion industrial. La industria
lactea en Argentina en la década de los noventa" (1999); L. Knecher y R. Fuld , "Origenes, desarrollo y desaparicion
de una empresa de capital nacional: la historia de Kasdorf S.A." (1998); Revista Mercado (1990-2002); Revista
Alimentos Argentinos (2000-2002); paginas Web de empresas (ver fuentes); Memorias de empresas; entrevistas (ver
fuentes); articulos periodisticos.
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lizadas en productos nutricionales (Royal Numico). Todas ellas compraron
empresas, plantas o marcas locales, y algunas formaron joint ventures o aso-
ciaciones con firmas nacionales. También se instal6 en el pais una empresa
chilena, Loncoleche.

La radicacion de filiales de empresas transnacionales se dio en el contexto
de un acelerado proceso de fusiones y adquisiciones dentro del sector, del que
participaron también fondos de inversion nacionales y extranjeros (ver
apendice)

Los traspasos de propiedad hacia ET, en la etapa bajo analisis, comenzaron
en la segunda mitad de los anos ochenta con la compra, por parte de Nestlé,
del negocio y la marca de helados Noel (en 1985) y con la adquisicion en 1989
de la empresa Mendizabal, con varias marcas lideres en quesos crema. En el
primer caso se trataba de una empresa familiar mas que centenaria, afectada
por un traspaso generacional y por la inflacion de los ochenta. En el segundo,
de otra firma familiar vendida tras la muerte del fundador por los integrantes
de la segunda generacion, cuya gestion afectd negativamente la performance
de la sociedad. Las compras por parte de Nestlé continuaron en 1991, con
Quelac (una empresa mediana productora de quesos) y en 1993, con la
adquisicion de la nueva fabrica de leche en polvo que habia construido
Mastellone Hnos. en Villa Maria. En ese ano Mastellone Hnos. era la empresa
lider de la industria lactea pero tenia un alto nivel de endeudamiento. La
estrategia en los noventa de Nestlé (empresa instalada en el pais en 1929 que
elabora varios rubros alimenticios ademas de leche, como chocolates y café,)
fue de expansion en el mercado local y de diversificacion hacia nuevos produc-
tos, entre los que se destacan aguas minerales y alimentos para mascotas.

Durante la década de 1990 llegaron al pais cinco nuevas empresas transna-
cionales que adquirieron firmas locales, a las que se sumaron otras dos que
ya estaban establecidas en el mercado.

Siguiendo un orden cronoldgico, la primera fue Bongrain, ET francesa lider
en quesos, que adquirio en 1991 la empresa Santa Rosa, perteneciente al
grupo Bemberg, que en los noventa se desprendié de activos para concen-
trarse en el negocio de la cerveza y otras bebidas. Bongrain comenzo su gran
expansion internacional en los ochenta, y aceler6 su presencia mundial en los
noventa, década en la cual fortalecio su posicion en América del Sur. En 1999
Bongrain comprd la division de quesos de Nestlé (incluyendo a las marcas
mejor posicionadas) y una planta elaboradora en la provincia de Santa Fe.
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La segunda empresa global que desembarco en los noventa fue Parmalat,
multinacional italiana con fuerte presencia en la industria lactea, que inici6 en
estos anos un acelerado proceso de expansion mundial. En 1993 Parmalat
adquirié La Vascongada, empresa tradicional que habia entrado en convocato-
ria de acreedores a comienzos de los ochenta. Su sequnda compra fue la
Ripoll (1992) y la tercera la de Lactona (1998), una de las firmas lideres del
pais, fabricante de varias marcas de primera linea y ubicada en el sexto lugar
en el ranking sectorial de 1997. Se trataba de una empresa familiar afectada
por la transicion de la segunda a la tercera generacion, tras la muerte de su
presidente a una edad temprana.

La tercera en llegar fue Danone, multinacional francesa de larga trayectoria
en alimentos y lacteos, que se globaliz6 en los noventa y se enfocé en tres
grandes lineas de productos: lacteos, aguas envasadas y galletitas, cereales y
snacks. A diferencia de Bongrain y Parmalat, Danone comenzd su insercion en
el mercado local al adquirir la empresa fabricante de galletitas Bagley (1994).
Su estrategia en el sector lacteo también fue distinta, ya que comenz6 asocian-
dose a una de las dos empresas lideres locales, Mastellone Hnos., con la cual
establecio en 1996 una joint venture (Industrias Lacteas Canuelas) de la que
particip6 con 51% del capital. Tres afios después Danone compro la totalidad
de la sociedad, y adquiri6 el negocio y las marcas de yogures, postres y lech-
es saborizadas. Entre 1997 y 1999 Danone adquiri6 tres empresas produc-
toras de agua mineral.

Las otras dos empresas extranjeras que arribaron en la década fueron
Nutricia (integrante del grupo holandés Royal Numico) y Loncoleche, firma
chilena.

Nutricia, empresa lider en nutricion especializada (infantil, médica, suple-
mentos), comprd en 1995 la empresa Kasdorf, firma de origen local que en
1986 fue adquirida por capitales alemanes, y se habia especializado en pro-
ductos infantiles y dietéticos.* También concret6 una joint venture con Milkaut
para elaborar polvos nutricionales para madres y ninos (1997) y una aso-
ciacion con Laboratorios Bago (Nutricia-Bagd) para comercializar sus produc-
tos en droguerias, farmacias y supermercados.

* En realidad, el traspaso de propiedad de Kasdorf tuvo lugar tras la compra de Milupa por parte de Nutricia.
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Loncoleche se radicé en el pais en 1994, con 60% de La Suipachense. Fue
la tinica multinacional de origen latinoamericano que se establecié en la
industria lactea, aunque empresas chilenas y brasilefias invirtieron en otras
ramas de la industria de alimentos y bebidas.

Dos grandes empresas globales muy diversificadas y ya radicadas en el
pais, Philip Morris y Unilever, también invirtieron en el sector lacteo en los
noventa. La primera compr6 una empresa fabricante de helados -La
Montevideana- en 1992, a través de la firma Kraft-Suchard, y la revendi6 a
Unilever en 1997. La participacion de ambas empresas en la industria lactea
es todavia incipiente, a diferencia de Nestlé, Danone o Parmalat.

En el 2002, SanCor, en asociacion con el grupo sueco-danés Arla Foods
Ingredientes sA, (Afisa), -la mayor compania lactea europea y segunda en
escala mundial- inauguré en Cordoba una planta elaboradora de suero de
queso. Esta planta es la mas importante en el rubro en América Latina, con
una inversion de 70 millones de ddlares y una capacidad de elaboracion de
500.000 toneladas de suero anuales. Las proteinas que se obtienen a través
de los constituyentes del suero se utilizan en la elaboracion de una amplia
gama de productos alimenticios (quesos, panes, helados, productos de con-
fiteria, otros).

Si bien las ET tuvieron la participacion mas destacada en la compra de
activos nacionales, también operaron en el sector lacteo algunos fondos de
inversion de origen externo que se asociaron a empresas locales a través de la
adquisicion de parte de su paquete accionario.

Los dos casos mas significativos fueron el de Mastellone Hnos. que vendi6
en 1998 15% de sus acciones a Dallpoint investment (Greenwich Investments)
y el de Milkaut, que se capitalizo en 2000 a través de la venta de 33% de sus
acciones a dos fondos de inversion: Patagonia (perteneciente a Merchant
Bankers Asociados) y Latin America Capital (fondo administrado por Bassin).>

En las operaciones de compra de firmas o de adquisicion de parte de su
paquete accionario también participaron grupos econdmicos y fondos de
inversion locales, atraidos por la gran expansion de la industria lactea y por la
ampliacion del mercado a partir del Mercosur. El grupo mas activo fue el Perez

> Otros ejemplos son el de Exxel Group, de capitales norteamericanos, que compré Heladerias
Freddo y el del fondo Marcos Martini Investments, que asociado con Yeffreys Investments adquiri6 La
Lacteo en 2002,
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Companc Family Group, que adquiri6 una parte la empresa Molfino Hnos. en
1998 y la totalidad de la sociedad en 2002. Esta compra fue parte de una
estrategia de posicionamiento en alimentos por parte del grupo, que a su vez
absorbi6 desde Molfino a otra firma local (Abolio y Rubio, no. 12 en el ranking,
adquirida en 1999). En 2002 Molfino fue vendida, junto con otras sociedades
del Grupo Pérez Companc, a Molinos Rio de la Plata, empresa lider en alimen-
tos perteneciente al mismo grupo, en una operacion de reorganizacion de los
activos del conglomerado. Sin embargo, un par de afos después, Molinos se
desprende de sus inversiones en el sector lacteo. En efecto, en 2004, Molfino
fue adquirida por la empresa canadiense Saputo, quien inicia con esta compra
sus inversiones en estas industrias.® Un caso atipico es del grupo Aldrey
Iglesias, propietario de multimedios y hoteles, que adquiri6 EI Amanecer en
1998.

A su vez, grandes empresas lacteas de capital nacional absorbieron a fir-
mas locales medianas y pequenas: Mastellone Hnos. adquirié Fripac (1994) y
Lacteos San Marcos (1997), aunque al ano siguiente vendié esta tltima a
Sancor.

Por dltimo, tanto firmas nacionales como extranjeras de la alimentacion
realizaron asociaciones para unificar sus sistemas de distribucion: Sancor y
COTAR, Mastellone Hnos. y Danone; Nestlé y Molinos, otras.

El resultado del proceso fue una fuerte concentracion y transnaciona-
lizacion del sector, con el desplazamiento de numerosas pymes y el debilita-
miento de las formas cooperativas de organizacion empresarial. La apertura a
la competencia internacional y la ampliacién del mercado interno, a partir del
Mercosur, enfrentaron a las empresas a crecientes desafios, entre ellos el de
alcanzar escalas productivas y comerciales adecuadas. Sin disponer del capi-
tal necesario para afrontar la nueva situacion, muchas firmas tuvieron que
abandonar la produccion. Ello, sumado a las estrategias de redespliegue glo-
bal de las grandes transnacionales, explica la ola de ventas y fusiones de
empresas (Gutman, 1999).

® Otros grupos locales muy diversificados compraron empresas pero mantuvieron la propiedad por
periodos muy breves, con una légica mas financiera que industrial. Fue el caso de SOCMA, que comprd
La Lacteo (132 en el ranking sectorial) en 1997 y la revendi6 a dos fondos extranjeros cinco anos
después, y de DCA, (integrada por Argentine Venture Partners, fondo del grupo Soldati, asociado a ban-
cos extranjeros y a Goldman Sachs) que adquirié Abolio y Rubio en 1997 y la vendi6 a Molfino en 1999.
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Los traspasos de propiedad y las asociaciones con fondos de inversion se
aceleraron a partir de 1997: mientras que entre 1990 y 1996 se realizaron
nueve operaciones, entre 1997 y 2000 se concretaron veinte. La contraccion
tanto del mercado argentino como del brasileno a partir de 1998 deterioraron
la situacion de empresas locales -grandes, medianas y pequenas- y en gener-
al redujeron los margenes de ganancia en el sector, lo cual explicaria también
las ventas por parte de grupos que habian adquirido companias pocos anos
antes.

Algunas firmas, como Mastellone Hnos. o Milkaut, tuvieron que recurrir a la
capitalizacion mediante asociacion con fondos de inversion y otras fueron ven-
didas a empresas nacionales o extranjeras. Las ET no solo tuvieron siempre
mejor acceso al financiamiento, sino que pudieron compensar pérdidas
locales con beneficios obtenidos en otros mercados.”

3.2 Estrategias y caracteristicas de las empresas transnacionales

La insercion de las empresas transnacionales en el mercado argentino fue, en
todos los casos, parte de un proceso de internacionalizacion de las firmas. Las
decisiones adoptadas estuvieron condicionadas por las trayectorias previas de
las empresas y por sus estrategias globales (ver recuadros).

Un primer elemento a resaltar es que los nuevos jugadores que llegaron
en los noventa (a excepcion de Bongrain) fueron empresas diversificadas,
contrastando con las firmas locales, especializadas en productos lacteos.

Esta situacion ya se habia constatado en el caso de Nestlé, que naci6 como
empresa fabricante de leche condensada, pero que desde que se instalé en el
pais se fue diversificando en alimentos, produciendo -ademas de lacteos-
golosinas, chocolates, café instantaneo y caldos, sopas instantaneas y otros
productos. En los noventa la empresa amplié su mix de produccion al agre-
gar formulas infantiles, cereales, alimentos para mascotas y aguas minerales,
siguiendo las pautas de Nestlé internacional, que fortalecio algunos de esos
mercados en estos anos.

" El mayor ritmo de las fusiones y adquisiciones desde mediados de los noventa puede explicarse también

porque algunas ET desplegaron estrategias globales de participacion mas activa en paises emergentes desde media-
dos de los noventa.
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Parmalat, que tuvo su origen en la industria lactea, también fue diversifican-
do su produccién primero hacia productos lacteos con mayor valor agregado
y luego hacia alimentos y aguas minerales.

En lo referente a Danone, su trayectoria fue mas compleja, ya que se diver-
sifico desde envases de vidrio (su actividad original) hacia alimentos. La diver-
sificacion caracteriza también a otras ET (Kraft-Philip Morris, Unilever) y a gru-
pos locales que adquirieron empresas lacteas (Pérez Companc y otros).

Como consecuencia de este proceso se comple;jizo el perfil de las firmas
que compiten en el sector, con ventajas para las empresas mas diversificadas
por sus posibilidades de lograr economias de gama (scope) en la distribucion,
de reducir riesgos y de negociar en condiciones mas ventajosas con la Gran
Distribucion Minorista (GD).

De todos modos, las ET tendieron, dentro de la industria lactea, a espe-
cializarse en una gama mas reducida de productos que las grandes
nacionales.

Nestlé se enfoco en sus productos mas tradicionales: leche en polvo y leche
condensada, destinadas tanto al mercado interno como a la exportacion. Sus
principales inversiones fueron en la compra de una planta a Mastellone Hnos.,
la construccion de una nueva planta (que se cuenta entre las cinco mas
grandes del mundo), y la ampliacion de otras dos, que recibieron la certifi-
cacion 1s0 9002. Si bien su mix de produccion en lacteos es muy amplio, su
presencia mas fuerte es en los mercados de leche en polvo y leche condensa-
da. A fines de los noventa vendi6é una planta de produccion de quesos y dos
marcas de quesos untables a Bongrain. La empresa tiene un alto coeficiente
de exportaciones (superior a 20%) y desarrolla una estrategia regional, com-
plementando el mix de alimentos producidos en el pais con el intercambio con
sus filiales latinoamericanas, especialmente Brasil y Chile. En 2002 la transna-
cional suiza Nestlé realiz6 una alianza estratégica con la cooperativa monopoli-
ca neozelandesa Fonterra (mayor exportador de lacteos en los mercados
mundiales) conformando DPA (Dairy Partners of America), para la elaboracion
de leche en polvo y la distribucion de productos lacteos en América. En 2003
se implemento la primera fase de este acuerdo con el establecimiento de joint
ventures en Brasil, Argentina y Venezuela (Gutman y Lavarello, 2004).

En el caso de Danone, su desembarco en el mercado local reprodujo la
estrategia global de operar en diversos mercados de alimentos. Compré
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primero una tradicional empresa fabricante de galletitas (Bagley) en 1994,
formo luego una joint- venture en lacteos con Mastellone Hnos. (1996) y al ano
siguiente ingreso en el negocio de las aguas minerales, en el que se fortalecio
desde 1999. Esta firma no entr6 en el negocio de leche fluida ni de la leche en
polvo, replicando una caracteristica del mercado francés, en el que tradicional-
mente las empresas no integran la produccion de leches y la de sus derivados.
Danone privilegia la produccion de bienes de mayor diferenciacion y valor
agregado, y en Argentina se ha especializado en yogures, quesos untables,
postres, flanes y leches saborizadas, con una posicion de liderazgo por su
capacidad innovadora en productos y en envases.

A fines de la década Danone adquiri6 la totalidad de la sociedad y comprd
la marca de Mastellone Hnos. (La Serenisima) para su linea de productos. Si
bien Danone tiene marcas muy bien posicionadas en el mercado mundial,
decidio utilizar en Argentina una marca muy reconocida localmente (politica de
marketing que aplica también en el caso de las galletitas y las aguas mi-
nerales). SO0lo muy recientemente comenzo a usar sus propias marcas para
algunos lacteos. Mastellone Hnos. es su proveedor de leche y estan asociados
en la distribucién. Su produccion esta orientada al mercado interno.

Parmalat, al igual que Danone, comenz6 a globalizarse en los noventa,
instalando filiales en América del Norte, Europa Oriental y América Latina, a
través de la adquisicion de empresas locales. Un rasgo diferencial de Parmalat
es que se habia radicado muy tempranamente en Brasil, desde 1974, era una
de las empresas mejor posicionadas en dicho mercado. Su estrategia dentro
de lacteos en el mercado argentino fue ofrecer una amplia variedad de produc-
tos, ya que elabora leches fluidas, leche en polvo, leche saborizada, manteca,
yogures, postres, flanes, dulce de leche y otros. Su produccion esta destinada
casi exclusivamente al mercado interno, y si bien exporta algunos bienes (prin-
cipalmente leche UAT, esterilizada a ultra alta temperatura), su coeficiente de
exportaciones (6.8% en 2001) es bajo en comparacion con Nestlé y con empre-
sas grandes y medianas locales.

A diferencia de Danone, Parmalat trat6 de imponer su propia marca, lo cual
parece haber sido una decision poco afortunada, ya que los consumidores
locales (fundamentalmente los del area metropolitana de Buenos Aires) estan
muy identificados con marcas ya posicionadas en el mercado. Replicd las
estrategias comerciales que habia desarrollado en Italia y en Brasil, patroci-
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nando equipos de fatbol y apuntando al prestigio de su marca propia, con
fuertes inversiones en el diseno del packaging y en publicidad, pero sus efec-
tos en el mercado argentino fueron poco redituables.8

Con respecto a Bongrain, se trata, como ya sefalamos de la tinica ET espe-
cializada en lacteos, y dentro de ellos en quesos. Empezo su trayectoria inter-
nacional en los setenta, radicandose tempranamente en Brasil. Ya en los
ochenta operaba en cuatro continentes, pero en los noventa aceler6 su proce-
so de globalizacion.

Como un rasgo comun a las ET que ingresan o se expanden en los noven-
ta, cabe destacar que en todos los casos no s6lo adquirieron empresas locales
sino que también hicieron fuertes inversiones. Este es un dato clave a consi-
derar a la hora de mensurar la inversion extranjera, mas perceptible cuando se
analizan casos individuales que cuando se observan los datos agregados. Para
el sector lacteo en los noventa se combinan los traspasos de propiedad a fir-
mas extranjeras con fuertes inversiones de éstas en nuevas plantas y en la
modernizacion de las ya existentes acompanadas de reestructuraciones y cier-
res de plantas.

Cuadro 2. Inversiones de empresas transnacionales
en el sector lacteo en los noventa en la Argentina

Empresa Inversiones Afo (millmgt%%)
Nestlé Ampliacién plantas Villa Nueva y Villa Nueva 1994/95 40
Nestlé Ampliacién Complejo El Talar s/d 14
Nestlé Nueva planta Villa Nueva s/d 42
Danone Industrias Lacteas Cafiuelas 1997 120
Parmalat Modernizacion planta de quesos en Arias s/d 1
Parmalat Nueva planta en Pilar s/d s/d
Parmalat Ampliacién tecnoldgica y equipamiento 1995/97 4
Bongrain Nuevas plantas de quesos en Las Parejas s/d 5
Kraft Suchard [Nueva planta helados 1995 50

En joint venture con Mastellone Hnos.
Fuente: elaboracién propia con base en G. Gutman, "Desregulacion, apertura comercial y reestructuracion
industrial. La industria l&ctea en Argentina en la década de los noventa" (1999).

® Los graves problemas financieros que ha atravesado la empresa desde el 2003 han debilitado su
posicion en el mercado, y parecen ser producto tanto de errores estratégicos como de un manejo poco
transparente de sus fondos.
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Recuadro 1. NESTLE

Fundada en 1866 en Suiza, es una de las mas antiguas empresas transnacionales de la
industria alimenticia. Comenzé produciendo férmulas infantiles, leche condensada y
leche en polvo. Desde comienzos del siglo XX se fue diversificando hacia alimentos e ini-
cio6 la internacionalizacion de su produccion. Su expansion internacional y su diversifi-
cacion se aceleraron en la segunda posguerra, etapa en la que comenzd a operar en
mercados de productos no relacionados con la alimentacion. Fuertemente afectada por
la crisis de los setenta, comenzd en los ochenta un proceso de reestructuracion, que
implico el cierre de negocios no estratégicos o no redituables. Desde 1984 inicié un
nuevo ciclo de expansion, a través de adquisiciones estratégicas y de avance hacia
nuevos mercados (Europa Central y Oriental, China) y de fortalecimiento de nuevas
areas de negocios (aguas minerales y alimentos para mascotas).

Internacionalmente es la empresa lider en alimentos, con 470 fabricas en todo el mundo
y una facturacion de 81 billones de francos suizos en 2002.

En la Argentina instalé una filial comercial en 1914, y una filial de producciéon en 1930.
Comenzo fabricando chocolates y caramelos, pero desde 1934 inici6 la elaboracion de
productos lacteos. A partir de los cuarenta fue diversificando su produccién en alimentos,
incorporando café instantaneo, caldos y sopas y otros bienes. Dentro de lacteos se espe-
cializé en leche condensada y leche en polvo, e incorporo la elaboracién de helados en
1971.

Entre 1971 y 1985 no realiz6 inversiones importantes, debido tanto a las condiciones
locales como a su situacion internacional, pero reinicié su expansion a partir de 1985 a
través de la compra de empresas locales. Mientras que hasta ese momento sus inver-
siones se habian destinado a la construccion de nuevas plantas o a su ampliacion y mo-
dernizacion, desde los ochenta comenzé a adquirir firmas en el sector lacteo, avanzan-
do en helados (marca Noel) y quesos (Quelac) quesos blancos y postres (Mendizabal)
y fortaleciéndose en leche en polvo (compra de la planta de Mastellone Hnos. en Villa
Maria)

Desde los noventa avanzo en la diversificacion de productos: comercializacion de pas-
tas, elaboracion de alimentos para bebés, cereales, alimentos para mascotas y aguas
minerales. En alimentos para mascotas, adquirié marcas y plantas de empresas transna-
cionales, mientras que en aguas minerales compro preferentemente firmas locales.
Ademas de la adquisicion de empresas, en los noventa Nestlé amplié y modernizé sus
instalaciones y obtuvo la certificacion ISO 9002 en cuatro de las siete plantas que posee
en el pais e inauguré un nuevo centro de distribucion integrado en el Gran Buenos Aires.
Su estrategia en el sector lacteo, en el que es tercera en el ranking, es de fuerte posi-
cionamiento en los mercados de leche en polvo y leche condensada. Tiene un alto coe-
ficiente de exportaciones, orientadas a paises latinoamericanos y compuestas casi exclu-
sivamente por leche en polvo.

Despliega una estrategia regional de intercambio con ofras filiales de América Latina,
complementando el mix de alimentos producidos en el pais con la importacién de otros.

Fuentes: www.nestle.com; www.nestleargentina.com; revista Alimentos Argentinos; revista Mercado; G. Gutman, Desregulacion, apertura
comercial y reestructuracion industrial. La industria lactea en Argentina en la década de los noventa (1999).
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Recuadro 2. DANONE

Fue fundada en Francia 1966, tras la fusiéon de dos empresas fabricantes de vidrios,
que formaron la firma Boussois-Souchon-Neuvesel con el objeto de competir en el
Mercado Comun Europeo en la fabricacion de envases.

En los setenta la empresa comenzé a diversificarse, produciendo cerveza, agua mine-
ral y comida para bebés. En 1973, tras la fusion de BSN con la alimenticia Gervais
Danone, se convirti6 en empresa lider en Francia en alimentos (pastas, comidas
preparadas, comidas frescas envasadas, bebidas)

En los ochenta abandoné el negocio de vidrios y se enfoco en alimentos. En esa etapa
comenzd su expansion en Europa a través de la compra de empresas locales, transfor-
mandose en uno de los principales grupos de alimentos del continente. También en esa
década comenzé su diversificacion hacia galletitas.

Desde 1990 inicié su proceso de globalizacién, se expandié hacia Europa Oriental,
Asia, América Latina y Sudafrica, a través de asociaciones y compras de empresas
locales. A lo largo de dicho proceso se fue enfocando en lacteos, galletitas, snacks y
bebidas. En 1994 adopt6 el nombre Group Danone.

Su ritmo de expansién se acelerdé desde 1998, con 40 adquisiciones (entre 1998 vy
2002) en Asia, América Latina, Europa Central y Oriental, Africa y el Cercano Oriente.
En 2002 el grupo contaba con 100.560 empleados y operaba en mas de 120 paises.
Sus ventas en 2001 alcanzaron 14,470 millones de euros.

De acuerdo a la informacion suministrada por la empresa, es nimero uno mundial en
lacteos y agua embotellada y numero dos en galletitas, cereales y snacks.

Su desembarco en Argentina fue en 1994. Comenzd con galletitas (compra de Bagley)
y siguié con lacteos (joint ventures con Mastellone Hnos.) y aguas minerales (compra
de varias firmas, entre ellas las lideres Villavicencio y Villa del Sur). Replico la estrate-
gia global de diversificacién en tres dreas de alimentos.

En lacteos se ha especializado en productos con alto valor agregado (yogures, postres,
flanes, leches saborizadas) en los que es lider. Compré a Mastellone Hnos. su parte en
la joint venture y las marcas La Serenisima y Cindor.

Opera en el mercado con marcas locales y destina su produccién al consumo domés-
tico.

Ha introducido importantes innovaciones tanto en productos como en procesos y en
envases. Por facturacion se ubica entre las grandes y las medianas nacionales (con-
siderando sdlo las ventas de lacteos).

Fuentes: www.danone.com; Danone Group, Rapports Annuels (1995,1999, 2001); revista Alimentos Argentinos; revista Mercado; G. Gutman

"Desregulacion, apertura comercial y reestructuracion industrial. La industria actea en Argentina en la década de los noventa“(1999).
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Recuadro 3. PARMALAT

Fue fundada en ltalia en 1961, como empresa lactea. Fue muy innovadora en el sector
desde los inicios, pues introdujo los envases tetrapack, la leche UAT y leches especiales.
Durante los sesenta avanzo en el mercado italiano con una fuerte apuesta al packaging
y al disefo.

En los setenta comenzod su internacionalizacion productiva, con Brasil en primer lugar,
seguido por paises europeos (Francia, Alemania). Si bien comenzé a producir yogures,
en esa década el negocio de la leche sigui6 siendo el principal, con 80% de la fac-
turacion. Como innovacién en marketing y publicidad empez6 a patrocinar eventos
deportivos.

En la década de 1980 la empresa se diversific6 dentro de lacteos en busca de
economias de scope en tecnologia, en produccion, en distribucion y en publicidad.
Comenzo a elaborar quesos, postres, manteca, salsa blanca y productos light. También
incicio la produccion de leche en sachet para mercados emergentes (Venezuela, Brasil,
Hungria, China). En estos afios empezd a patrocinar equipos de futbol (Parma,
Palmeiras).

En 1990 Parmalat comenzo6 a cotizar en la Bolsa de Milan, y a partir de ello inicio su gran
expansion internacional y su diversificacion en alimentos (jugos, derivados de tomate,
productos de panaderia, sopas, yogurt, cremas; leches especiales, functional food,
aguas minerales).

En 1993 fortalecio su presencia en los Estados Unidos, se consolidd en Italia y Brasil e
inicié su avance hacia Europa Oriental. En ese afno concretd 17 adquisiciones: cuatro en
Italia, seis en Brasil, cuatro en los Estados Unidos, una en Argentina (La Vascongada),
una en Uruguay, y una en Hungria. En los afos siguientes continud su expansion en
América Latina y otros mercados emergentes.

En 2002 estaba presente en 30 paises, con 36,356 dependientes y una facturacion de
7,590 millones euros.

Su insercion en Argentina se dio a través de la compra de empresas locales en lacteos
(La Vascongada, Lactona) y tomates envasados (Patagonia Alimentaria).

Su estrategia inicial fue de diversificar en lacteos, y es la Unica de las ET que esta posi-
cionada en leches fluidas, sobre todo en leche UAT.

Si bien es una de las empresas lideres en Brasil, en Argentina no consiguio lograr una
posicion comparable. Se ubica en el mismo rango de facturacién que las medianas
locales.

En la Argentina replico las estrategias comerciales desarrolladas en Italia y en Brasil.
Traté de imponer su marca, patrocind un equipo de futbol, hizo grandes inversiones en
publicidad e intentd posicionarse en el interior del pais, pero sin obtener resultados simi-
lares. Es posible que no haya hecho un estudio adecuado de las caracteristicas del mer-
cado local.

Su produccion esta orientada casi exclusivamente al mercado interno, si bien exporta
leche UAT a Brasil.

Fuentes: www.parmalat.com; revista Alimentos Argentinos; revista Mercado; G. Gutman, "Desregulacién, apertura
comercial y reestructuracion industrial. La industria lactea en Argentina en la década de los noventa” (1999).
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Recuadro 4. BONGRAIN

Fue fundada en 1956 en Francia, como fabricante de quesos.

Desde su fundacién hasta mediados de los setenta se expandié en su pais mediante la
compra de empresas queseras, y comenzo6 a exportar hacia paises de Europa y a los
Estados Unidos.

Desde entonces continué creciendo en Francia y consolidando su posicion interna-
cional, con la adquisiciéon de firmas en Brasil y la toma de control de empresas nortea-
mericanas y europeas.

A partir de 1980, momento en el que empieza a cotizar en la Bolsa de Paris, comenzé
una rapida internacionalizacion, comprando o controlando firmas en Brasil, los Estados
Unidos, Australia y Japon y reforzando su posicion en Francia con la creacion y compra
de nuevas sociedades.

Desde fines de los ochenta, y durante los noventa, se lanz6 a la conquista de nuevos
mercados, en Europa (Gran Bretana, Italia, Europa Central), América del Sur (Argentina,
Chile, Uruguay) y la India, siempre comprando empresas locales o tomando su control.
A fines de la década consolidd su posicién en América del Sur y en Asia, entré también
en China.

Su estrategia productiva fue la de especializarse en quesos pero incorporando nuevas
variedades y adaptandose a los gustos locales y a las nuevas pautas de consumo.

A comienzos de los noventa comenzo a integrarse hacia atras mediante la concrecion
de una alianza con la Union Laitiere Normande, primer grupo cooperativo de Francia,
formo la Compagnie Laitiere Européene.

En Argentina adquirio en 1990 la sociedad Cabafas y Estancias Santa Rosa,
perteneciente al grupo Bemberg, que en dicha década se desprendid de activos para
concentrarse en la produccién de cerveza y otras bebidas. A fines de la década (1999)
compro una fabrica y dos marcas de quesos untables a Nestlé, y acordo sinergias logis-
ticas entre ambos grupos.

Es una de las empresas lideres en quesos en el mercado mundial.

Su facturacién en 2001 fue de 4,023 millones de euros, con 89 unidades de produccion
en 21 paises y 15,443 empleados.

Fuentes: www.bongrain.com; revista Alimentos Argentinos; revista Mercado; G. Gutman, "Desregulacion, apertura comercial y reestruc-
turacion industrial. La industria lactea en Argentina en la década de los noventa” (1999).

3.3 Posicionamiento de las empresas
transnacionales en el mercado argentino

Una de las paradojas de la presencia en el mercado argentino de algunos de
los grandes jugadores internacionales de la industria lactea es que figuran en
los rankings de ventas y de activos por debajo de las grandes empresas
nacionales, y algunas de ellas (como Parmalat) con niveles de facturacion
equivalentes a los de las medianas.
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En el cuadro 3 se reproduce el ranking correspondiente al ano 2000,
encabezado por Sancor y Mastellone Hnos., con Nestlé en tercer lugar pero
sobredimensionada ya que incluye el total de su facturacion y no sélo la de
lacteos. La facturacion de Danone en el sector es un tercio de la de Sancor y
menos de la mitad de la de Mastellone Hnos., mientras que la de Parmalat ape-
nas alcanza la de dos firmas locales medianas, Milkaut y Molfino.

Cuadro 3. Ranking de empresas de la industria lactea, afio 2000
(en millones de $)

Orden Empresa Ventas Patrimonio neto Empresa Empresa
1 [Sancor 776,2 288,1 689,4 110,1
2 |Mastellone Hnos. 695,7 4475 950,2 80,5
3 [Nestlé 423,0 s/d sid 52,0
4 |Danone 266 s/d s/d s/d
5  |Grupo Milkaut 168,9 40,9 s/d 28,4
6 |Grupo Molfino 159,7 s/d s/d 9,3
7 |Parmalat 157,9 s/d sid 1,8
8 |Suc.A.Williner 135,9 749 94,9 17,0
9 [Verénica 79,0 374 50,3 1,3
10 |Cab. Santa Rosa 48,0 37,0 65,0 2,2
11 |Manfrey Coop. 471 s/d s/d 3,3
12 |La Lacteo 36,5 s/d s/d s/d

* Incluye lacteos y alimentos
Fuente: elaboracion propia con base en revista Mercado, julio 2001, nimero especial.

Considerando la facturacion de las primeras doce empresas en el ranking,
las nacionales explican 70.1% del total de las ventas y las ET 29.95%, pero esta
cifra esta de nuevo sobredimensionada porque los datos para Nestlé incluyen
sus ventas en productos no lacteos.

Las dos mayores nacionales son lideres en volumen de exportaciones, y los
coeficientes de las ET son mas bajos que los de las firmas locales.

Es importante senalar que una de las dos mayores firmas, Mastellone Hnos.
ha conservado su posicion (encabezé el ranking de ventas entre 1990 y 1995
y paso en 1996 al segundo puesto, pero todavia es primera en activos) a costa
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Cuadro 4. Principales empresas exportadoras de productos lacteos.
Ventas, exportaciones, coeficientes de exportacion. Afio 2001
Millones de doblares

Ventas Exportaciones Coeficiente
Empresa Ao 2001 Ao 2001 Exportacion
(millones de ddlares) (millones de délares %
Sancor 716 80 11.2%
Mastellone Hnos. 649 69 10,6%
Nestlé Argentina, S. A. sid 52 -
Milkauts, S. A. 182,2 27 14,8%
Molfino Hnos., S. A. 171,8 25 14,6%
Suc. De Alfredo Williner, S. A 135,2 17 12,6%
Parmalat Argentina, S. A. 102,8 7 6,8%
Verénica SACIAFI 76,3 17 22,3%
Manfrey Coop. de Tamb. 52,2 s/d -
Cabafias y Estancias Santa Rosa 48 3 6.3%
La Lacteo 35,1 s/d -

Fuente: elaboracién propia con base en revista Mercado, dic. 2002. Y [ICA-Informe de Coyuntura
Agroalimentaria, julio-septiembre 2002.

de vender algunas de sus marcas y lineas de productos a Danone, de haberse
asociado a un grupo inversionista extranjero, ceder 15% de su capital, y de una
politica de fuerte endeudamiento. Sancor, baso su expansion en los noventa
también en un alto nivel de endeudamiento, al recurrir al crédito bancario y a
la emision de obligaciones negociables. Atravesd una situacion critica en
2002-2003.

Por otra parte, en la medida en que la estrategia de ET como Danone es
enfocarse en productos de mayor valor agregado y dejar la elaboracion y venta
de leche en manos de empresas locales, su posicion en el ranking de fac-
turacion es necesariamente inferior a la de Mastellone Hnos. y Sancor. La leche
es el producto que mas factura dentro de esta industria, aunque su tasa de
ganancia es inferior a la de los bienes mas diferenciados.?

° Entrevista a Philippe Loic Jacob, asesor del presidente de Danone.
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La presencia de empresas transnacionales en el mercado implic6 cambios
en las estrategias de las firmas nacionales. Mastellone Hnos. vendio lineas de
productos a Danone y paralelamente ingresé al sector de quesos, en el cual
compite con Sancor. A su vez, ambas empresas se asociaron en 2003 para
exportar leche en polvo a México.

Dicho esto, es claro que las ET encontraron en el mercado local a empresas
con capacidad innovadora, con redes de abastecimiento y distribucion muy
desarrolladas y con marcas muy bien posicionadas. La posibilidad de las fir-
mas nacionales de seguir compitiendo en un mercado en el que ingresaron las
empresas globales dependi6 fundamentalmente de su trayectoria previa.
Algunas empresas familiares medianas exitosas se vendieron a fines de los
ochenta y principios de los noventa sobre todo por problemas de sucesion y
por las dificultades para enfrentar el recrudecimiento de la competencia.

En estos anos, las grandes firmas nacionales lograron altos niveles de ca-
lidad en la produccion, similares a los estandares internacionales mas altos,
pues desarrollaron redes de aprovisionamiento y de distribucion de gran efi-
ciencia y posicionando marcas muy reconocidas en el mercado. Tanto
Mastellone Hnos. como otras empresas locales habian introducido desde los
setenta innovaciones en productos y en los sistemas de envasado, y conti-
nuaron en esa linea en los noventa.

Las mayores dificultades se concentraron en las areas de gestion y
planeamiento estratégico. La gestion de estas empresas nacionales ha sido
poco profesional. Tal es el caso, por ejemplo de Mastellone Hnos., empresa
familiar con la direccion muy centralizada en su presidente, un hombre con
mucha vision de los negocios pero sin un staff adecuado a las dimensiones de
la firma. En el caso de Sancor, se trata de una cooperativa de tamberos, y si
bien tiene una gestion profesional, ésta se ha visto complicada por las ten-
siones entre los intereses de los productores y los de la usina, tensiones
agudizadas por la competencia interempresarial. En general en las empresas
locales no existia un adecuado control de gestion, lo cual contrasta con las
practicas de las ET.

En cuanto al planeamiento estratégico, sus carencias fueron producto de
las condiciones de la economia argentina en las décadas de los setenta y los
ochenta, signadas por altisimos niveles de inflacion, fuerte incertidumbre insti-
tucional y gran inestabilidad macroeconémica. Estas condiciones del mercado
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interno también generaron problemas financieros que afectaron negativa-
mente a las empresas

Otro punto a senalar es que en los noventa las empresas grandes
nacionales se expandieron fuertemente, y también lo hicieron las medianas,
sobre todo aquéllas que fueron adquiridas por grupos locales con orientacion
industrial (Molfino) o las que incorporaron a grupos de inversion como socios
minoritarios (Milkaut).

Las empresas transnacionales aportaron innovaciones no solo en la gestion
sino también en los productos y en los procesos. Danone introdujo nuevas
lineas de productos (postres, Actimel, yogures, productos light) nuevas formas
de envasado (yogures en envases mas pequenos) e innovaciones en procesos
(circuito continuo en la produccion de yogures). Otra innovacion clave de
Danone ha sido crear una marca de productos light para galletitas, alfajores,
aguas saborizadas y lacteos.

Pero también cometieron errores estratégicos. El caso de Parmalat (previo
a la crisis de la casa matriz) revela que no siempre las ET despliegan estrate-
gias exitosas. Los errores cometidos en el mercado argentino, mas alla de los
problemas generales que afectan a la firma, la relegaron a una posicion de
debilidad frente a las grandes argentinas, con una facturacion similar a las
medianas, a pesar de que opera en el segmento de la leche fluida, que es el
que mayores niveles de facturacion alcanza.

Por ultimo, las condiciones del mercado a partir de la recesion que comien-
za en 1998 y sobre todo después de la crisis de fines del 2001 se han modifi-
cado nuevamente. Ello impacta de diversas maneras en el sector lacteo. Los
efectos mas negativos han sido la reduccion de la demanda interna y, desde
2001, el crecimiento de los niveles de informalidad.

Todo ello ofrece un panorama mas matizado de lo que podria suponerse
dada la fuerza competitiva y las dimensiones de las empresas globales que
operan en los noventa, ya que lo que se observa es la permanencia de firmas
nacionales que frente al avance de las ET consiguen permanecer bien posi-
cionadas en el mercado, si bien modificando su estrategia y asociandose con
fondos de inversion o con otras firmas.
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Reflexiones finales

El proceso de globalizacion de la industria lactea argentina es reciente; la ac-
tual estructura de mercado, en la que atn predominan las empresas de capi-
tal nacional, a pesar del fuerte flujo de inversiones extranjeras registrado en la
década de los noventa, esta sin duda en vias de transformacion, y su desen-
lace no es aun previsible.

Las estrategias de las firmas nacionales y de las transnacionales guardan
ciertas similitudes y algunas importantes diferencias. Las grandes empresas
transnacionales que arribaron al sector estuvieron atraidas, por una parte, por
la conformacion de un mercado regional de dimensiones considerables. Por
otra parte, por las indudables ventajas del pais en términos de la produccion
y la calidad de la materia prima, por la amplias y consolidadas redes de
proveedores y distribuidores con que contaban las empresas locales, y por la
posibilidad de acceder a marcas de reconocida aceptacion en los mercados
domésticos.

Las ventajas de las transnacionales sobre las locales son indudables en va-
rios elementos estratégicos: dimension de las firmas, acceso a los mercados
internacionales de crédito, de tecnologia y de insumos, relaciones globalizadas
con las grandes cadenas minoristas de la alimentacion; estrategias de loca-
lizacion y de aprovisionamiento a escala global a través de sus inversiones en
un gran numero de paises.

A pesar de ello, las empresas nacionales siguen liderando el mercado inter-
no, si bien este liderazgo esta siendo crecientemente cuestionado. Su perma-
nencia en el sector obedece, entre otras razones, a las innovaciones tecnolo-
gicas y organizativas emprendidas desde anos atras, al desarrollo de rela-
ciones directas con la red de tamberos asociados -que les otorga una ventaja
competitiva considerable-, y a su conocimiento del consumidor y los mercados
locales. Las mayores complejidades del funcionamiento del sector (desarrollo
de proveedores, logisticas de frio, fuerte tradicion en marcas y productos, sig-
nificativa presencia de cooperativas) explican, en parte, el menor grado de
transnacionalizacion de esta industria en relacion al registrado en otras ramas
de la alimentacion.

Los nuevos jugadores transnacionales son grupos empresarios, en su ma-
yoria muy diversificados dentro de las industrias de la alimentacion. Su pre-
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sencia cambia el perfil del sector y agudiza las presiones competitivas. Son
portadores de innovaciones tecnologicas, innovaciones organizativas, joint
ventures, y otras visiones empresariales estratégicas. Por otra parte, los estu-
dios de caso han puesto en evidencia estas empresas que han desplegado
estrategias diferenciadas, y que no todos han logrado una insercion exitosa en
los mercados locales.

Por lo demas, el enfoque metodolégico adoptado, combinando una vision
sistémica del sector con estudio de firmas, permite analizar desde nuevas Opti-
cas el fendmeno de la inversion extranjera directa.

Son muchos los interrogantes que quedan abiertos con relacion a las
estrategias empresariales; por lo demas, el sector esta atravesando por un
periodo de fuerte crisis, del que sin duda saldran nuevos y viejos ganadores y
algunos perdedores.
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