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Resumen

La insercion internacional de las cadenas de valor agropecuarias con productos de
alto valor agregado requiere del buen funcionamiento y orientacion hacia la
“competitividad a medida” (Ardila y otros, 2019) de los sistemas agroalimentarios
en los que operan. Ademas del buen desempefio de los distintos componentes del
sistema —productores primarios y secundarios, proveedores, servicios laterales,
I+D, infraestructura, entre otros— es crucial la coordinacion entre sus actores
privados y de éstos con los publicos para identificar y priorizar acciones y politicas.
En este trabajo, describimos y analizamos el funcionamiento de tres sistemas
agroalimentarios en Argentina, limon, carne porcina y productos lacteos, en
términos de sus participantes, organizacion e interaccion. Encontramos una amplia
disparidad en el grado de desarrollo de la competitividad a medida entre los
distintos sistemas estudiados, siendo mayor en limon, menor en lacteos e incipiente
en cerdos. Atribuimos esta disparidad a los distintos grados de coordinacién que
exhiben respectivamente. Un sistema agroalimentario coordinado forja una vision
sectorial construyendo una agenda y un didlogo fértil entre los actores relevantes.
También logra una mayor efectividad y compromiso de las agencias del Estado
encargadas de la implementacion de politicas publicas —entre ellas, calidad,
investigacion, regulacion y politica comercial—. En este sentido, la accion del
Estado deberia encontrar formas de asistir al sector privado para lograr dicha
coordinacion.

Cédigos JEL: F14, F15,L15, 152, Q13, Q16
Palabras clave: Cadenas de valor, Sistemas agroalimentarios, Competitividad,
Exportacion, Argentina



1. Introduccion

El suelo argentino se caracteriza por sus condiciones ventajosas para la produccion extensiva de
cultivos agricolas y de ganado. Estas condiciones han determinado una estructura exportadora
basada en productos tradicionales como el trigo, el maiz, la carne bovina y, mas recientemente, la
soja y sus derivados. A la vez, desde inicios del presente siglo, una fuerte profesionalizacion en la
gestion de establecimientos rurales y un sustancial aumento en la tecnificacion han acercado los
niveles de productividad en la produccion de estos bienes a la frontera internacional. Sin embargo,
a pesar de estos avances existen en Argentina considerables oportunidades de agregacion de valor
aun no aprovechadas. El aprovechamiento y potenciamiento de estas oportunidades implica la
realizacion de actividades que involucran una mayor orientacion a la innovacion, apego a sistemas
de gestion de calidad y uso de la tecnologia, trabajo calificado y formalizacién en el marco de
sistemas agroalimentarios modernos (Ardila y otros, 2019). El objetivo de este trabajo es estudiar
sectores y empresas que nos permitan identificar los elementos criticos de estos sistemas y las
estrategias privadas y publicas mds conducentes a lograr un funcionamiento con estas
caracteristicas que logre mejorar la calidad de la insercidn internacional.

Los sistemas agroalimentarios modernos abarcan no solo la produccion del bien final sino
todos los eslabones de la cadena de valor. Hacia adelante incluyen, por ejemplo, a los procesadores,
exportadores y supermercados, mientras que hacia atrds incluyen a todos los proveedores de
insumos. Estos sistemas también incluyen a los servicios laterales como transporte, logistica, y
tecnologias de la informacion, asi como los bienes publicos que dan soporte a la produccién y a la
insercion internacional como, por ejemplo, servicios de investigacion y extension, servicios
sanitarios y fitosanitarios, infraestructura y negociaciones comerciales. A la vez, el funcionamiento
de los sistemas agroalimentarios est4 determinado tanto por las estrategias empresariales como por
las gubernamentales, que deben estar alineadas en sus objetivos y coordinadas para lograr la
“competitividad a medida”. Segin Zilberman y otros (2019) y Ardila y otros (2019), la
competitividad a medida consiste, para las empresas, en “adaptar sus productos y su cadena de
suministro segiin las demandas especificas de los mercados de destino”, y para los gobiernos en
“adecuar sus propias estrategias para apoyarlas”.

Para entender el rol que juegan las estrategias empresariales en el desarrollo de sistemas
agroalimentarios competitivos (a medida), seleccionamos casos de empresas exitosas en materia

de insercion exportadora (“‘casos de €xito”). A partir de estudiar sus estrategias, las acciones para
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llevarlas a cabo, los desafios y problemas que surgieron y la manera en que los enfrentaron,
esperamos contribuir a la identificacion de los aspectos clave que determinan, mas generalmente,
una exitosa insercion internacional para productos similares. A la vez, dado que los casos de éxito
se desenvuelven en el marco de un sistema agroalimentario, estudiamos también el funcionamiento
de dichos sistemas ya que el mismo puede ser un determinante crucial de la capacidad de las
empresas para llevar adelante sus planes de exportacion. Dicho funcionamiento estd determinado
en gran medida por la combinacién de politicas publicas de caracter sectorial y la capacidad de
coordinacion de los distintos actores del sistema en pos de una estrategia definida de insercion
internacional. Por ello, en los casos de éxito estudiados analizamos también el rol que tuvo el
funcionamiento del sistema agroalimentario respectivo en el desempefio competitivo de dichas
empresas.

Elegimos tres sectores para el estudio de sus sistemas agroalimentarios y la identificacién
de casos de éxito entre las empresas que los conforman. Con el fin de lograr una adecuada
diversidad y cobertura, definimos un procedimiento de eleccion de sectores que parte de dividirlos
en tres grandes grupos, correspondientes respectivamente al reino vegetal, al reino animal y a los
alimentos procesados, y seleccionar un sector de cada grupo. Para la seleccion, determinamos una
combinacion de factores cuantitativos relacionados con el desempefio de las exportaciones durante
los periodos 2004-2006 y 2006-2018 (volumen, evolucién reciente, porcentaje destinado a paises
desarrollados y grado de diferenciacidon) y consideraciones cualitativas relacionadas con la
orientacion de su sistema agroalimentario hacia la competitividad a medida. Los sectores
escogidos son limon (reino vegetal), carne porcina (reino animal) y lacteos (alimentos procesados).
Los detalles de la metodologia empleada para realizar esta seleccion se discuten en detalle en el
Anexo .

Dentro del reino vegetal, el sector del limon es el que mas se destaca por su desempefio y
dinamismo. Entre los afos 2004-2006 y 2016-2018, las exportaciones de limén fresco crecieron
un 106%, pasando de un promedio anual de USD 129M en el primer periodo a uno de USD 265M
en el segundo. Estas exportaciones estan principalmente destinadas a paises de la OCDE (75%)
teniendo que cumplir fuertes exigencias fitosanitarias, lo que involucra diversas instancias de
cooperacion publico-privada para el cumplimiento de las mismas y para el desarrollo de variedades
resistentes a enfermedades cuarentenarias. También en estos destinos deben cumplir con otras

exigencias publicas y privadas de calidad y seguridad alimentaria. El limén fresco no es solo



vendido a granel, sino que requiere de esfuerzos para acondicionar los productos de acuerdo a la
demanda de cada cliente internacional. Esta demanda difiere segun el mercado, por ejemplo, en el
tipo de empaque utilizado —cajas de diferente volumen— a fin de proteger atributos tales como la
apariencia o en el servicio de transporte para garantizar los tratamientos de frio que deben
realizarse durante el viaje para cumplir con los protocolos fitosanitarios.

El sector también ha desarrollado exportaciones de productos derivados como aceites
esenciales, jugos concentrados y otros subproductos del limén. Al igual que el limén fresco, la
exportacion de derivados ha crecido fuertemente en los ultimos afios pasando de un promedio
anual de USD 34M durante el periodo 2004-2006 a otro de USD 189M durante el periodo 2016-
2018, destindndose a paises de la OCDE la casi totalidad de los envios al exterior. La
industrializacion del limén constituye no solo otra area de oportunidad para las empresas del sector
sino mas crucialmente una actividad complementaria que —como se explica en el estudio de caso—
garantiza la sustentabilidad del negocio de limon fresco.

El sistema agroalimentario del limon se ha fortalecido sostenidamente con las innovaciones
realizadas por empresas de los diferentes eslabones de la cadena. Productores primarios, empaques
y empresas industrializadoras adoptaron estrategias de diferenciacion que les permitieron competir
globalmente. Ha sido también un pilar del sistema el trabajo colaborativo entre empresas y
asociaciones empresariales y entre éstas con el sector publico. La vision compartida del sector
privado ha orientado sus esfuerzos hacia la configuracion de un entramado institucional
especializado en temas diversos como control de calidad, control fitosanitario, promocion
comercial y apertura de mercados. A través de las asociaciones empresariales, el sector privado
logré actuar cohesionadamente y dialogar con el sector publico con claros objetivos para una mejor
insercion internacional. El sector privado trabaja en forma colaborativa y estrecha con las areas
pertinentes del sector publico logrando que el sistema agroalimentario cuente con bienes publicos
relevantes como, la apertura de mercados, servicios de investigacion y extension tecnoldgica,
infraestructura de calidad y sistemas de trazabilidad.

Dentro de este sector nuestro primer caso de éxito es la empresa Citrusvil. Esta empresa es
la mayor exportadora del sector y la mayor industrializadora de limo6n en el mundo. En 2019 sus
exportaciones fueron de USD 117M, representando el 19% del total de las exportaciones
argentinas del complejo del limon. Del total exportado por Citrusvil, un 16% correspondi6 a limén

fresco mientras que el restante 84% correspondi6 a productos industriales derivados como aceite



esencial, jugos y cascara deshidratada. Citrusvil estd integrada verticalmente; el 80% de la fruta
proviene de fincas propias y cuenta con establecimientos de empaque y de industrializacion de la
fruta. Si bien la exportacion de limén fresco es un componente esencial de su estrategia
exportadora, desde hace una década Citrusvil ha optado por crecer en los mercados externos
orientando sus esfuerzos a ampliar su oferta exportadora con productos derivados.

En contraposicién a la estrategia de Citrusvil de buscar la agregacion de valor y la
diferenciacion a partir del procesamiento del limén, estudiamos como segundo caso de éxito a
Zamora Citrus. Esta también es una empresa exitosa que, a diferencia de Citrusvil, produce y
comercializa limén fresco en los mercados externos concentrando sus esfuerzos en agregar valor
sobre la base de la produccion organica de limones y de limones sin tratamiento post cosecha. La
comparacion de las estrategias divergentes de estas dos empresas nos permite entender la
diversidad y complementariedad de oportunidades de agregacion de valor y diferenciacion que
ofrece el sector y las condiciones y restricciones que enfrentan las empresas para aprovecharlas.

Dentro del grupo de sectores correspondientes al reino animal, es particularmente
interesante el desempefio del sector porcino. Este sector se ha constituido rapidamente en un nuevo
sector de exportacion, pasando de solo USD 1M de ventas al exterior durante el periodo 2004-
2006 a USD 16M durante el periodo 2016-2018. En 2020, sus exportaciones llegaron a USD 65M.
De esta manera, recién ha comenzado a aprovechar las oportunidades que ofrece el mercado
mundial en este producto, a diferencia de otros paises de la region que ya lo han hecho como Brasil,
Chile y México. Aunque los envios al exterior estdn aun concentrados en pocos destinos y estan
constituidos por carne porcina sin mayores atributos diferenciadores, las perspectivas a futuro son
de mayor diversificacion y diferenciacion a medida que el sector consolide su reciente insercion
exportadora. En el marco de este proceso, es interesante estudiar la transformacion del sistema
agroalimentario en el que se encuentra inmerso el sector a partir de su reorientacion hacia la
exportacion.

Dentro del sector porcino, seleccionamos como primer caso de éxito al consorcio
exportador Argenpork. Creado en 2016, este consorcio de productores porcinos pas6 de exportar
solo USD 2M en 2017 a alcanzar los USD 19M en 2020. Argenpork fue creado con el objetivo de
lograr el reconocimiento de la carne de cerdo argentina como un producto de exportacion en los
principales mercados del mundo. Para romper la inercia mercadointernista del sector porcino

argentino, Argenpork debia construir un negocio suficientemente grande para que traccionara



hacia la exportacion el accionar de los demas actores de la cadena de valor. Desde su origen esta
vision lo llevo a ejercer un rol de coordinacion del sistema agroalimentario orientandolo hacia la
exportacion. Es destacable en este caso que la coordinacion del sistema fuera ejercida por una
asociacion de productores primarios en lugar de los frigorificos, de quienes seria mas natural
esperar que ejercieran dicho rol al estar mas cerca de la demanda final —como en el caso de la
cadena carnica bovina—. La experiencia exportadora de sus socios fundadores junto a su vision
profesional del negocio fue clave para el desempefio de este consorcio. El conocimiento de los
socios de Argenpork sobre el funcionamiento de los mercados externos, la demanda en cada
mercado y las practicas de negocios de jugadores globales localizados en paises como los EE.UU.,
Espana, Brasil o incluso Chile permitidé que Argenpork dirigiera sus esfuerzos hacia la
construccion de los bienes publicos faltantes sin los cuales el negocio de exportacion resultaba
inviable. Un bien publico critico entre ellos era la apertura sanitaria de mercados externos.

A la vez, seleccionamos como caso de éxito de empresa a Tutto Porky’s. Aunque esta
empresa integra también actividades de produccion primaria, su principal actividad es la
frigorifica, que incluye faena, desposte y congelado. Sin embargo, a diferencia de la mayoria de
los frigorificos no produce ni chacinados ni embutidos por lo que no posee una marca reconocida
en el mercado interno. En consonancia con el resto del sector frigorifico, Tutto Porky’s
tradicionalmente se ha orientado hacia el mercado interno. Sin embargo, en los ultimos afos ha
mostrado una creciente actividad exportadora. Partiendo de USD 40 mil exportados en 2018,
alcanz6 USD 6M en 2020. El caso de Tutto Porky’s nos ayuda a entender cudles eran las
condiciones que se debian dar para que los frigorificos empezaran a entender a la exportacion
como una parte central de su negocio. Dado que los frigorificos recién comenzaron a armar sus
negocios de exportacion de carne porcina una vez que el sistema se fue orientando hacia ese fin,
estudiar esta firma nos ayuda a comprender cémo la emergencia de Argenpork como coordinador
del sistema agroalimentario impact6 en la orientacion exportadora del sector.

Entre los alimentos procesados, se destaca el sector lacteo por su relevancia econémica y
por su potencial de crecimiento. Este sector exhibe un notable volumen de exportaciones (USD
936M en 2019) aunque las mismas se encuentran estancadas y mayormente concentradas en
commodities como la leche en polvo y el lactosuero. El sector lacteo ha mostrado un fuerte

crecimiento exportador en paises con similares condiciones naturales como Uruguay, cuyas



exportaciones aumentaron un 55% en volumen entre los afios 2000 y 2019, por lo que interesa
entender qué factores obstruyen un similar crecimiento en Argentina.

En el sector lacteo, seleccionamos como caso de estudio a Establecimientos San Ignacio,
una empresa que estd logrando crecer en los mercados externos con base en la agregacion de valor
a partir de productos diferenciados. Esta tradicional pequefia y mediana empresa lactea,
historicamente reconocida en el mercado doméstico por la calidad de su dulce de leche, también
produce queso azul y queso crema. A partir de un cambio de propiedad y management en el afio
2013, la empresa fue realizando importantes esfuerzos para transformar la empresa adoptando
paulatinamente un fuerte compromiso con la calidad y una importante orientacion exportadora.
Actualmente exporta mas de USD 3M en dulce de leche (59%) y queso azul (41%) a una gran
variedad de destinos que incluyen tanto paises desarrollados como paises en desarrollo.

El analisis comparativo de los casos nos muestra una amplia disparidad entre los sistemas
agroalimentarios estudiados en cuanto al grado de avance hacia la competitividad a medida. En
primer lugar, las practicas (por ejemplo, productivas o comerciales) de los actores que los integran
difieren. Por ejemplo, mientras que en limén las empresas productoras tienen un alto grado de
profesionalizacién y tecnificacion, en los sectores porcino y lacteo una sustancial fraccion de
establecimientos primarios e industriales mantiene formas tradicionales de produccién. En
segundo lugar, a pesar de que todos los sectores estudiados tienen acceso a una amplia oferta de
insumos y maquinaria, el acceso a servicios laterales como el financiamiento y la infraestructura
de transporte no siempre es el adecuado para sostener la competitividad internacional. Un ejemplo
de ello son los servicios de trazabilidad, donde a pesar de que existen sistemas para cumplir con
los requerimientos obligatorios de los mercados internacionales no siempre se aprovechan las
oportunidades que ofrecen estos sistemas como herramientas de diferenciacion. Mientras que el
sector limén desarrollo el sistema de trazabilidad de cadena SITC, los sectores porcino y lacteo
aun no han logrado desarrollar sistemas similares.

En todos los casos se observa la presencia de organismos publicos cumpliendo un rol critico
en el funcionamiento de los sistemas agroalimentarios. Distintas agencias del Estado intervienen
ejecutando politicas de calidad, trazabilidad y cumplimiento de otros requisitos técnicos
(SENASA, EEAOC, MAGYP, INTI), politicas de investigacion desarrollo y transferencia
tecnologica (INTA, EEAOC, INTI), regulaciones (MAGYP, gobiernos provinciales) y politica
comercial (Cancilleria, MAGYP, SENASA, AAICI, agencias provinciales de promocion



comercial). Estas agencias del Estado tienen en general una larga trayectoria y una reconocida
idoneidad, aunque sus recursos presupuestarios, a menudo escasos, imponen limites a su capacidad
de accion. Sin embargo, mas alld de sus capacidades y posibilidades, el compromiso con los
objetivos de desarrollo competitivo de un sector y la efectividad y sostenimiento de sus acciones
dependen en gran medida de la posibilidad de establecer un vinculo de cooperacion fluido con el
sector privado. Esto, a su vez, solo es posible cuando el sistema agroalimentario exhibe capacidad
interna de coordinacion. Nuevamente, en el caso de limén observamos una mayor capacidad de su
sistema agroalimentario —con respecto a los otros sistemas estudiados— de comprometer a las
agencias del sector publico con los diversos objetivos de competitividad planteados.

El grado de coordinacion de los sistemas agroalimentarios surge en el analisis comparativo
de casos como el principal determinante de su capacidad para avanzar hacia la competitividad a
medida. Por un lado, el caso del liméon muestra un sector privado cohesionado en torno a
lineamientos estratégicos bien definidos que son transmitidos en forma clara a las distintas
agencias publicas. De esta forma, logran avanzar en el desarrollo de la competitividad a medida.
Empresas como Citrusvil y Zamora aprovechan dicha competitividad a la vez que la alimentan. El
sector lacteo presenta el caso contrario. A pesar de un razonable grado de insercion internacional
en productos commoditizados, los conflictos al interior de la cadena y falta de coordinacion
impiden avanzar en el desarrollo de otro tipo de insercion internacional. En este contexto, una
empresa como San Ignacio aprovecha ciertos elementos del sistema que funcionan, como la
disponibilidad de materia prima de calidad a precios competitivos internacionalmente, pero no
cuenta con otros —como el reconocimiento internacional del dulce de leche argentino— que
potenciarian sus esfuerzos exportadores. Finalmente, el sector porcino muestra un interesante caso
de transicion entre un sistema descoordinado y otro que logra coordinar a sus actores en torno a
una agenda de insercion internacional. Argenpork jugd un rol central en forjar y transmitir una
vision de internacionalizacion que es hoy la que guia la reorientacion del sistema agroalimentario
porcino hacia la exportacion. En este caso queda pendiente para los proéximos afios construir
competitividad a medida a partir de los avances recientemente logrados.

La importancia de la coordinacion de los sistemas agroalimentarios surge del analisis
comparativo como el elemento central que determina el desarrollo del mismo hacia la
competitividad a medida. Un sistema coordinado logra consensuar una vision de desarrollo

exportador y una agenda de acciones para llevarla a cabo. También logra establecer vinculos



fluidos con las agencias del Estado para comprometer los esfuerzos de las mismas y lograr alinear
sus politicas en torno a esta vision. Como leccion para la politica publica estos hallazgos nos
indican que ademas de las politicas que directamente afectan la competitividad internacional de
los sistemas agroalimentarios seria deseable disefiar e implementar politicas de desarrollo

institucional que promuevan dicha coordinacion.

2. Sistema agroalimentario con coordinacion avanzada: el sector limon

El sector limoén ha crecido sostenidamente en las Gltimas décadas en el mundo y en la Argentina.
En particular, en la Argentina, por sus condiciones climaticas se consolid6 una estructura sectorial
que combina produccion y comercializacion en los mercados externos de limon fresco y de
productos industrializados derivados del limon. Las empresas que configuran el entramado
productivo del sector han implementado diferentes estrategias de diferenciacion adoptando
innovaciones en cada eslabdn de la cadena para competir internacionalmente en un contexto cada
vez mas exigente. El éxito de estas estrategias a nivel empresa y a nivel agregado ha sido en parte
posible por multiples politicas publicas que facilitaron y acompanaron al sector privado, por
ejemplo, en la apertura de mercados —comercial y fitosanitaria—, en el desarrollo de investigaciones
y actividades de transferencia tecnolédgica, en la implementacion de sistemas de trazabilidad y en
el desarrollo de programas de mitigacion de plagas y enfermedades.

A continuacidn, presentamos la evolucion del sector en el mundo y en la Argentina.
Identificamos las particularidades del sistema agroalimentario en nuestro pais destacando los roles
no solo de las empresas como motores de innovaciéon y crecimiento sino también el de las
asociaciones empresarias y las areas gubernamentales que han sabido acompafiarlas proveyéndolas
de coordinacién y bienes publicos adecuados. Finalmente, analizamos las estrategias de dos
empresas exportadoras exitosas que muestran las diversas alternativas y oportunidades de
crecimiento que se presentan en los segmentos de limén fresco y productos industrializados

derivados.

2.1 Evolucion y desafios del sector limon en Argentina y en el mundo

Ante la creciente demanda global de frutas frescas y sus derivados, Argentina ha incrementado su
produccion y exportacion citricola convirtiéndose en un importante jugador mundial en dicha
actividad. Especialmente, Argentina ha aumentado la produccion y exportacion de limon fresco y
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de productos industrializados derivados —aceite esencial, jugos concentrados y céscara
deshidratada—. Ello ha implicado para los actores del sector, por un lado, entender las “reglas de
juego” impuestas por los grandes compradores de fruta fresca y productos derivados del limon en
el mundo —en general, cadenas de supermercados, distribuidores mayoristas y elaboradores de
bebidas— que mediante la imposicion de estandares privados han logrado controlar como se cultiva,
cosecha, empaqueta o industrializa, almacena y transporta la fruta (Ferndndez-Stark y otros, 2011).
Por otro lado, identificar los espacios que pueden abrirse para una “competitividad a medida”
(Ardila y otros, 2019; Zilberman y otros, 2019). Las empresas argentinas del sector han logrado
en las ultimas tres décadas adoptar estrategias de innovacion para atender las demandas cada vez
mas exigentes y especificas de los mercados externos adaptando sus productos, procesos y
servicios con un importante trabajo colaborativo entre las empresas mediante las entidades
empresarias privadas, entre estas entidades y el sector publico a través de los gobiernos nacional
y provincial para la apertura de mercados, la negociacion de protocolos fitosanitarios y el

desarrollo de servicios de investigacion y extension tecnologica.

2.1.1 Estructura del sector en el mundo

En los ultimos 20 afios la exportacion mundial del sector limon, que incluye limén fresco y
productos derivados del limon, ha crecido sostenidamente. El incremento de poder adquisitivo de
las personas en el mundo les ha permitido diversificar sus dietas. En los mercados emergentes,
particularmente, la dieta estd cambiando rdpidamente incrementando la demanda de frutas, asi
como de otros productos como carne, pescado, verduras y lacteos (Reardon y otros, 2019). En este
contexto, las frutas frescas, entre otros productos, se enfrentan a demandas crecientes y con
mayores exigencias de diferenciacion, calidad y seguridad (Ardila y otros, 2019). Ademas, el
mercado se volvio mas competitivo a medida que fueron emergiendo nuevos proveedores (Ardila
y otros, 2019). El graficol muestra las exportaciones mundiales del sector correspondientes al
periodo 1995-2019. Desde el inicio hasta el final de este periodo, las exportaciones crecieron un

310%.
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Grifico 1. Exportaciones totales mundiales de limon fresco y derivados en valor,
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Comtrade.

En lo que respecta a la produccion de limon, Argentina se ubica 1° en el ranking de paises
productores seguida por Espafia, Turquia y los EE.UU. Otros paises productores relevantes son
China, Italia, Sudafrica e Iran'. Entre ellos, se destaca la evolucion de Sudafrica que duplicé su
produccion en el periodo 2008-2018 alcanzando una produccion de 475 tn en 2018. La produccion
argentina de limon fue de 2M de toneladas en 2018, lo que represent6 el 24% de la produccion
mundial.

El cultivo del limon se realiza de modo similar en los distintos paises productores.
Mundialmente, para el desarrollo de los plantines de limén se utiliza la propagacion clonal, que
combina variedades de material vegetal. El cultivo del limén requiere de la combinacion de plantas
que se utilizan como portainjerto —esto es que reciben el injerto de otra planta— y de plantas que
se usan para las copas de los limoneros. En general, en todos los paises productores se utilizan las
mismas variedades de portainjertos y copas estando éstas disponibles para su comercializacion en
todo el mundo®. Los desarrollos del material vegetal se realizan en universidades y centros de
investigacion y desarrollo siendo los lideres en esto los EE.UU. y Sudafrica®. Argentina, como se
desarrollara mas adelante, cuenta con un programa de mejoramiento genético implementado por
la Estacion Experimental Agroindustrial Obispo Colombres (EEAOC) mediante el cual se han
realizado numerosas investigaciones tendientes a evaluar como se adaptan las distintas variedades

de portainjerto y copa al suelo y al clima y cémo es su rendimiento en el tiempo. La EEAOC ha

! México, India y Brasil producen principalmente lima, un producto sustituto del limén.

2 Las variedades de copa mas utilizadas son Eureka, Lisboa, Verna, Génova, Fino.

3 Uno de los ultimos desarrollos ha sido la variedad que permite obtener limén sin semilla; esta variedad desarrollada
por Sudafrica aun est4 en etapa de difusion a nivel internacional.

11



patentado variedades de portainjerto que se utilizan en Argentina y en otros paises productores de
citricos.

Las actividades que demanda la produccion en campo también son similares en los paises
productores. En todos ellos se realizan actividades de fertilizacion, aplicacion para el control de
plagas y enfermedades mediante pulverizaciones, control de malezas, poda y control de manejo de
campo hasta, finalmente, llegar a la cosecha. La diferencia entre los paises esta en “como” las
empresas ejecutan cada actividad y el soporte de investigacion que tienen. La investigacion
permanente sobre como la variabilidad del clima incide anualmente en el rendimiento de las
plantas es crucial para optimizar la ejecucion de cada actividad.

El modo en el que se desarrollan el cultivo y las actividades productivas en campo
determina la calidad de la fruta, la cual a su vez incide en su destino comercial. La fruta de muy
buena calidad se comercializa como fruta fresca y el resto de la fruta se vende para ser procesada
en la industria. La calidad del limon para ser comercializada como fruta fresca se define
principalmente segiin su aspecto ‘“cosmético”, aunque también inciden los atributos
organolépticos* y de composicion —cantidad de jugo y de acidez—. La demanda de fruta fresca
requiere una fruta con imagen pura y natural. Por ello, la calidad esta definida por la apariencia del
limén, esto es, por su tamafo, color, forma, rugosidad de la piel, ausencia de marcas por golpes y
ausencia de enfermedades y plagas®.

No todos los principales paises productores de limon son también grandes
industrializadores. Argentina se destaca en este sentido siendo el mayor industrializador del limon.
Otros industrializadores importantes, en orden decreciente de importancia, son Espana, Italia y los
EE.UU. Mientras Argentina destin6 en promedio en el ultimo quinquenio el 75% de la produccién
de limén a industrializacion, Espana e Italia destinaron el 15% y los EE.UU. el 25% (USDA,
2020). Esta orientacion industrializadora es distintiva de Argentina y en parte se debe a que es el
unico pais con clima subtropical en el que se desarrolla la limonicultura. Como se discutird mas
adelante, este clima tiene dos consecuencias en la fruta. Por un lado, genera mayores dafios en su

“cosmética” (apariencia) reduciendo la proporcion de fruta que puede destinarse a consumo en

4 Los atributos organolépticos son los que pueden percibirse por los 6rganos de los sentidos. Por ejemplo, sabor,
textura, olor.

5 Algunas plagas, como por ejemplo la mancha negra, afectan la estética del limon, pero no su inocuidad. En estos
casos el limon presenta pequefios puntos negros en su céscara.
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fresco. Por otro lado, las frutas contienen mayor jugo, lo que incrementa el rendimiento relativo
de su uso industrial.

Los productos derivados del limén tienen principalmente como cliente a la industria de
bebidas. El aceite esencial es un insumo clave para la elaboracion de bebidas sin alcohol
carbonatadas y los jugos concentrados son insumos para la elaboracion de bebidas con y sin
alcohol. Otros clientes importantes son, en el aceite esencial, las industrias de cosméticos,
perfumeria y productos de limpieza y, en la cascara deshidratada, la industria elaboradora de
pectinas. La pectina se utiliza como agente gelificante y estabilizante en la elaboracion de
productos alimenticios como, por ejemplo, mermeladas, lacteos y golosinas. Entre los paises
industrializadores del limén se observa una especializacion. Mientras Argentina y México
comercializan principalmente aceite esencial y jugo concentrado basico, Espafia e Italia, en
cambio, se focalizan en “especialidades”, es decir, en aceite esencial y jugo concentrado con mayor
agregado de valor.

Los principales productores de limén, a excepcion de China e Irdn, son también los
principales exportadores de limon fresco. Argentina, Italia, Espafia y EE.UU. exportaron el 62%
del total de productos derivados en 2019. Las exportaciones de limon fresco de Espaifia, México,
Sudafrica, Paises Bajos, Turquia, EE.UU. y Argentina representaron el 81% del total mundial en
2019,

Es importante mencionar que la exportacion del limon fresco estd marcada por la
estacionalidad. Mientras México, Espafia, Paises Bajos, EE.UU. y Turquia exportan entre
septiembre y febrero, Argentina, Sudafrica, Brasil y Chile exportan entre marzo y agosto.
Tradicionalmente, Argentina ha sido el principal exportador de limén fresco del hemisferio sur.
Sin embargo, en los tltimos afios, Sudéfrica ha ganado participacion en los mercados erigiéndose
como el principal competidor de Argentina en la Union Europea por su mayor cercania y
favorables condiciones de acceso al mercado.

Tanto la demanda internacional de limén fresco como la de productos industrializados del
limén esta liderada por los EE.UU., Alemania, Francia y Paises Bajos. En 2019 estos paises
representaron el 47% de las importaciones totales de limon fresco y el 50% de las importaciones

totales de productos industrializados. En limoén fresco, Indonesia, Rumania y Corea son los que

¢ Las exportaciones comprenden en las mismas posiciones arancelarias del nomenclador a los limones y las limas.
Meéxico es principalmente productor y exportador de lima.
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han registrado las mayores tasas de crecimiento de importacion en los tltimos 20 afios entre los
veinte principales importadores. En los EE.UU., Canadé y la UE hay un fuerte crecimiento en el
consumo de limén organico’. En productos industrializados, otros importadores importantes son
Irlanda y Japon cuyas importaciones representaron en 2019 el 11% y 8%, respectivamente, del
total. Particularmente, Irlanda es uno de los paises que ha mostrado mayor crecimiento de sus
importaciones de productos derivados en los tltimos 20 anos pasando de 8M en 2000 a 147M en
20198,

Uno de los principales desafios del sector reside en la fijacion y la revision de las exigencias
publicas de los diferentes paises. Las exigencias publicas son las medidas fitosanitarias que se
acuerdan entre los gobiernos de los paises y los limites de tolerancia a los residuos quimicos que
se establecen unilateralmente en cada pais. El principal aspecto que los terceros paises evaluan
para adoptar las medidas fitosanitarias es el riesgo de la incorporacion y/o dispersion de plagas
cuarentenarias y enfermedades, o para limitar el impacto econdomico de las plagas no
cuarentenarias reglamentadas®. Los limites de tolerancia a los residuos quimicos se establecen con
el objetivo de proteger la salud de los consumidores. Mientras ambas exigencias publicas son clave
en la exportacion de limon fresco, en la exportacion de productos derivados solo son aplicables las
referidas a los limites de residuos. La capacidad técnica de las entidades publicas para probar los
tratamientos cuarentenarios mas adecuados en cada caso es crucial para cuidar la calidad de la
fruta de exportacion.

Otro aspecto crecientemente relevante para el comercio internacional de limén fresco y
derivados es la atencidn a las exigencias privadas de los clientes internacionales, quienes imponen
estandares de cumplimiento obligatorio. Principalmente, se expresan en la exigencia de obtencion
de certificaciones internacionales que garantizan inocuidad alimentaria y calidad en los procesos
de produccion primaria, empaque e industrializacion de la fruta, cuidado del medio ambiente,
seguridad laboral y bienestar de los empleados, sustentabilidad y comercio justo. Adicionalmente,
algunas grandes cadenas de supermercados solicitan a los exportadores la certificacion de

estandares propios —por ejemplo, Tesco, Mark & Spencer, Costco— y algunos compradores

" A nivel de posicion arancelaria no puede identificarse la proporcion de liméon orgéanico que importan los paises.

8 E1 88% de las importaciones de derivados corresponde a aceite esencial.

° En materia fitosanitaria, mundialmente se estd trabajando para mitigar la enfermedad Huanglongbing (HLB). El
HLB es la enfermedad mas grave para los citricos por el dailo mortal que causa a la planta. En América se detect6 en
Brasil en 2004, en Estados Unidos en 2005 y en Argentina en 2012.
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multinacionales de productos derivados exigen a los industrializadores la recepcion de auditorias

durante los periodos de molienda e industrializacion.

2.1.2 Estructura del sector en Argentina

Produccion

Argentina cuenta con condiciones climaticas y de suelo propicias para el desarrollo de la actividad
citricola. La mayor actividad de produccion primaria, empaque e industrializacion se realiza en la
provincia de Tucuman. Por las caracteristicas del clima subtropical en Tucumén, el limoén
argentino se caracteriza por un alto contenido de jugo, lo que genera un mejor rendimiento de uso
industrial, pero con algunas averias provocadas por el “ramaleo” como consecuencias de las lluvias
y vientos que atentan contra su aspecto cosmético. Esto lo diferencia del limon producido en zonas
mas aridas como California y Arizona en los EE.UU. y Sudafrica. Por ello, en Argentina el
desarrollo de la actividad citricola combina produccioén de limén para ser comercializado como
fruta fresca de exportacion y produccion de derivados del limén'?. La industrializacion del limén
reduce los riesgos comerciales y los costos de produccion porque absorbe la fruta que no estd en
condiciones aptas para su comercializacion como fruta fresca en los mercados externos. En
Argentina, el 70% de la produccion de limon se destina a industria. El precio del limén varia cada
campaiia, pero en general el limén que tiene por destino ser comercializado como fresco en los
mercados externos se paga entre un 50% y 100% mas que el limon destinado a industria.

Aunque la limonicultura tiene larga data en Argentina, desde la década de los ochenta del
siglo pasado esta actividad ha experimentado un importante y sostenido crecimiento. En el periodo
1980-2018, Argentina cuatriplicé la produccion de limon (FAO, 2020). Actualmente, la
produccion de limones emplea a 44.000 personas (MAGyP, 2019a). Coca Cola tuvo un rol clave
en el crecimiento del sector en Argentina. Dado que el aceite esencial y el jugo concentrado de
limén son insumos estratégicos en la elaboracion de bebidas!!, luego de una experiencia fallida en

México, Coca Cola realizo una fuerte promocion de la produccion de limon y, principalmente, de

10 Como se mencioné anteriormente, los EE.UU., Italia y Espafia también tienen industrializacién del limén para la
fruta que no alcanza la calidad necesaria para ser comercializada como fresca pero la proporcion de la fruta con este
destino es sustancialmente menor.

I El aceite esencial se usa como saborizante en bebidas carbonatadas y jugos.
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su industrializacion en Tucuman. Desde hace mas de 30 afios que Coca Cola adquiere mas de la
mitad del jugo concentrado y aceite de limon industrializado en Tucuman.

Actualmente la produccion de citricos en Argentina representa el 64% de la produccion
total de fruta fresca (Federcitrus, 2018) siendo la produccion de limones la principal actividad de
la produccion citricola —representd el 51% del total de la produccion citricola en 2017—
(Federcitrus, 2018). El promedio anual de la produccion argentina de limones es de 1,6M de tn
aunque llegd a un pico de 2M de tn en 2018.

La superficie total cultivada con limén en Argentina es de 57,6 mil hectareas (FAO, 2020),
siendo Tucuman la provincia argentina con mayor superficie cultivada —43,8 mil ha— (EEAOC,
2019) y con mayor incremento de ésta en la ultima década —del 20%— (EEAOC, 2019) '2. En
Tucuman, el sector estd concentrado; si bien existen productores con fincas de 50 ha los
productores medianos (entre 50 y 300 ha) y grandes (més de 300 ha) dan cuenta del 90% de la
produccion de la provincia. A la vez, Tucuman concentra la mayoria de los establecimientos de

empaque e industrializacion.

Principales empresas

Una decena de empresas son los principales actores del sector. Ellas son SA San Miguel, Citrusvil,
Citromax, Argenti Lemon, Vicente Trapani, FGF Trapani, La Moraleja, Ledesma, la Cooperativa
de productores citricolas de Tafi Viejo (COTA) y Latin Lemon. Todas estas empresas son de
capitales argentinos, a excepcion de Citromax que es de capitales estadounidenses. Estas empresas
no solo estan integradas verticalmente en lo que respecta a produccion primaria y empaque, sino
que también poseen plantas industriales para la obtencion de productos derivados del limon. Este
grupo de empresas representaron el 53% de las exportaciones de limon fresco y 92% de las
exportaciones de productos derivados en 2018. Otras empresas industrializadoras de menor
envergadura son Acheral y Litoral Citrus.

Otro grupo de empresas importante lo conforman unas 30 empresas que tienen produccion
primaria y empaque, pero no industrializan el limon. Estas empresas tienen por objetivo principal
la exportacion del limén fresco. Sus empaques cuentan con tecnologia de frontera para la

clasificacion —por tamafio, color— y procesamiento —lavado, encerado— de la fruta.

12 En Tucumén el 62% de las plantaciones son de mas de 15 afios. Se considera superficie con cultivos de dos o mas
afios.
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Las relaciones entre los diferentes actores de la cadena de valor del limén varian en cuanto
a la estabilidad del vinculo. Los productores que no estan integrados, es decir, que venden a
terceros toda su produccioén primaria pueden optar por vender su fruta a los empacadores con
destino a exportacion o a las empresas industrializadoras. Los productores integrados con
empaques utilizan en sus empaques la fruta de calidad para exportacion y solo venden a las
empresas industrializadoras la fruta que descartan para dicho uso. La relacion entre los productores
no integrados y los empaques de fruta con destino a exportacidon se renuevan ano a afio. De modo
similar, la relacion entre los empaques y las empresas industrializadoras y la relacion de los
productores desintegrados con las industrializadoras se renuevan anualmente. En pocas ocasiones
algunas de estas relaciones entre los diferentes actores se formalizan con la firma de contratos.

Uno de los desafios que tienen los productores argentinos dada la orientacion
industrializadora que tiene el sector es el manejo de las pulverizaciones y la utilizacion de los
fungicidas e insecticidas. En las pulverizaciones no solo deben utilizarse los agroquimicos
permitidos en Argentina y en los mercados externos, sino también aquellos que permite la
industria. Los compradores de los productos derivados son cada vez mas exigentes en cuando al
limite de residuos permitido. Encontrar el equilibrio adecuado en la aplicacion de las dosis durante
el desarrollo del fruto de modo que pueda obtenerse fruta de calidad para ambos destinos es clave.
De acuerdo a las inclemencias climaticas venideras préximas al momento de la cosecha, las dosis
aplicadas pueden ser insuficientes, por ejemplo, para evitar el desarrollo de algunas enfermedades

como la mancha negra'>.

Desarrollo exportador

El sector limon argentino tiene una fuerte orientacion exportadora. En el periodo 1995-2019 las
exportaciones argentinas de limén fresco y de productos industrializados crecieron
sostenidamente. El grafico 2 muestra la evolucion de las exportaciones argentinas por producto en
el periodo 1995-2019'*. Los productos derivados del limén representan el 67% de las

exportaciones argentinas del sector.

13 La mancha negra de los citricos es causada por Phyllosticta citricarpa y es principalmente una enfermedad
cosmética que genera pequefias manchas negras en la cascara en citricos maduros.

14 El pico de exportacion de liméon fresco de 2008 se produjo por una mayor proporciéon de limén destinada a
exportacion como fresco ante una mayor demanda mundial por la escasez de oferta espafiola. En comparacion con las
exportaciones de limoén fresco de 2007, en 2008 se exportd un 16% mas en volumen y a un mejor precio unitario
(215% mas).
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En lo que respecta a limon fresco, en las ultimas décadas Argentina ha logrado ingresar en
los mercados de mayor demanda compitiendo principalmente con los paises exportadores del
hemisferio sur como Sudafrica, Brasil y Chile. Durante el periodo 1995-2019 el valor de las
exportaciones argentinas de limon fresco se triplico llegando a los USD 181M en 2019. Este valor
—asi como el volumen que lo sustenta— representa el 6% del total de las exportaciones mundiales
de limén fresco y el 26% de las exportaciones de paises del hemisferio sur'>.

Un dato saliente en la evolucion de las exportaciones de limén fresco de los ultimos doce
anos es el fuerte aumento en su precio promedio de exportacion. El grafico 3 muestra el fuerte
contraste de la variacion entre los promedios de los periodos 2004-2006 y 2016-2018 para las
exportaciones argentinas de limén fresco en valor (106%) con respecto a las exportaciones
argentinas en toneladas (-20%). Para saber si esta diferencia se debe a una variacion en el precio
internacional o a un aumento especifico del precio promedio de exportacidon argentino, deflactamos
las exportaciones argentinas por el valor unitario internacional (al cual podemos considerar una
proxy del precio internacional). Como se puede ver en la barra del medio, el valor unitario del
limén exportado por Argentina crecié un 14% mas que valor unitario internacional. Es decir, a
pesar de que gran parte del incremento en el valor unitario exportado puede ser atribuido a mayores
precios internacionales'°, una parte de este incremento es especifico a las exportaciones argentinas.
El mismo podria ser atribuible a un upgrading en la calidad de la fruta fresca lograda a partir de
mejoras en sus atributos organolépticos y una mayor garantia en la trazabilidad.

Ademas del incremento en el valor unitario de las exportaciones argentinas de limén fresco,
durante el periodo 1994-2019 los mercados de destino de estas exportaciones también se
diversificaron, pasando de 15 a 58 paises. Mientras en 1994 el 90% de las exportaciones (en valor)
estuvo concentrado en solo tres paises (Paises bajos, Francia y Reino Unido), en 2019 los cuatro

principales destinos de exportacion —Rusia, Espafia, Italia y EE.UU.— representaron solo el 54%.

15 Consideramos como exportaciones del hemisferio sur las exportaciones de Argentina, Australia, Brasil, Chile,
Colombia, Nueva Zelanda, Pera, Sudafrica y Uruguay.

16 Los mayores precios internacionales obedecen a un fuerte incremento de la demanda. Los principales importadores
tradicionales han casi duplicado el volumen importado y se han incorporado nuevos importadores como, por ejemplo,
Vietnam, Portugal, Marruecos y Peru. Entre estos Gltimos destacamos a Vietnam que pas6 de importar 12 tn en 2004
a 40 mil tn en 2018.
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Grifico 2. Exportaciones argentinas por producto en valor, 1995-2019
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Comtrade.

Un desafio que tiene el limon argentino para lograr mas y mejor acceso a los mercados
externos es lograr reducciones de aranceles en los mercados de destino a través de acuerdos
comerciales. Por ejemplo, mientras Argentina tiene un arancel del 9,6% para el ingreso del limon
fresco a la UE, sus principales competidores del hemisferio sur, Chile y Sudafrica ingresan sus
limones frescos a dicho destino con arancel cero. Esto deja a los exportadores argentinos en una
clara desventaja. Los productos citricos fueron incluidos en el acuerdo de libre comercio
Mercosur-UE firmado en 2019 pero aun hay que esperar que se ratifique el acuerdo para que entre
en vigencia la liberalizacion. Las negociaciones que realiza Argentina buscando desgravaciones
arancelarias deben llevarse a cabo en el marco de las negociaciones del Mercosur. El sector en

particular tiene interés en las negociaciones con India, México, Canada y Singapur.

Grafico 3. Variacion de exportaciones argentinas de limones.
Promedio 2004-2006 vs 2016-2018
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Aduana y BACI (CEPII).
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Un aspecto relevante para la competitividad del sector son los derechos de exportacion
(DE) a los que ha estado sujeto. Aunque desde el Decreto 1060/2020 el limoén fresco no tiene
retenciones, si las ha tenido los tltimos afios. Entre septiembre de 2018 y diciembre de 2019 el
limén fresco estuvo sujeto a DE del 12% que no podia exceder los $3 por cada dolar
estadounidense del valor imponible o del precio FOB. Luego, entre diciembre de 2019 y diciembre
de 2020 estuvo sujeto a DE del 4% (Decreto 37/2019).

En el caso de los productos industrializados, las exportaciones argentinas fueron de USD
368 M en 2019, representando el 28% de las exportaciones mundiales en esta categoria. La
exportacion de limén industrializado en Argentina duplica en valor a la de limén fresco. Los
principales destinos de exportacion son EE.UU., Irlanda, Paises Bajos, Alemania y Japon, los
cuales concentraron el 80% del total exportado en esta categoria.

También en las exportaciones de productos derivados —aceite esencial, jugos y cascara— se
observa en los ultimos doce afios un fuerte aumento en su precio promedio de exportacion. Para
las exportaciones argentinas de aceite esencial la variacion entre los promedios de los periodos
2004-2006 y 2016-2018 en valor fue de 213%, en contraste con las exportaciones argentinas de
este producto en toneladas que fue del 30%. En las exportaciones de jugos estas variaciones fueron
de 463% en valor y 28% en volumen. En las exportaciones de céscara las variaciones fueron de
208% en valor y -23% en volumen. Nuevamente, deflactamos las exportaciones argentinas por el
valor unitario internacional a fin de entender si la diferencia corresponde a una variacion en el
precio internacional o a un incremento del precio promedio de exportacion argentino. En todos los
productos derivados el valor unitario exportado por Argentina crecido mas que el valor unitario
internacional. El valor unitario de los aceites esenciales exportados por Argentina crecid un 52%
mas que valor unitario internacional, el de los jugos crecié un 259% y el de la cascara crecié un
65% marcando también aqui una mayor intensidad de agregacion de valor en los diversos
derivados.

En productos derivados, las empresas argentinas, a diferencia de lo que ocurre para el limon
fresco, presentan menores desventajas con respecto a los productores de otros paises extra UE en
materia arancelaria. Para el ingreso de jugo a la UE, Argentina tiene un arancel del 21%. Para el
ingreso al mismo destino, el aceite esencial desde Argentina tiene un arancel del 5,7% y la cascara
tiene uno del 0,4%. Los productores de los EE.UU. —quienes exportan estos productos a UE—

tienen los mismos aranceles para el ingreso de estos productos a la UE. Los productores de Israel
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si tienen, en cambio, ventajas con respecto a los de Argentina y los EE.UU. para el ingreso de sus
productos a la UE porque no pagan arancel.

Sin embargo, las empresas ven afectadas su competitividad en la comercializacién de
algunos productos derivados debido a los derechos de exportacion a los que estan sujetos. El aceite
esencial estd sujeto a un 3% de DE (Decreto 1060/2020). Aunque esto es una mejora reciente dado
que durante 2019 habia estado sujeto a un 4% de DE la existencia de este tributo erosiona la
competitividad de las empresas exportadoras. Entre los productos derivados del limoén, no obstante,
la cascara deshidratada es la que tributa mayores DE. Actualmente, estd sujeta a DE del 12%
(Decreto 1060/2020) no habiendo tenido modificaciones en los tltimos dos afios. El jugo de limodn,
en cambio, al igual que el limon fresco, no tiene retenciones desde diciembre de 2020 aunque si

habia estado sujeto anteriormente a un DE del 4%.

2.1.3 Evolucion del sector en Argentina

Desde la década de los noventa del siglo pasado, el sector limén experimentd un crecimiento
sostenido. Entre las razones que explican este crecimiento, destacamos los cambios técnicos y
organizativos adoptados por las empresas del sector en todos los eslabones de la cadena (Ortiz y
Aparicio, 2006; Rivas y Zamora, 2010). Muchos productores aumentaron la superficie de hectareas
cultivadas, adoptaron modernos paquetes tecnologicos para la produccion primaria y se integraron
incorporando plantas de empaque en las que se acondiciona la fruta para mejorar su aspecto
exterior y protegerla (clasificacion, lavado, encerado, etiquetado y empapelado). Esto les permitid
lograr un mayor rendimiento por hectarea cultivada, satisfacer los requisitos sanitarios y
fitosanitarios demandados internacionalmente y responder adecuadamente a los estandares
privados impuestos por los clientes internacionales (Rivas y Zamora, 2010). A partir de ello, el
sector logro una calidad de fruta fresca de nivel internacional que le permitid ingresar
progresivamente a una creciente cantidad de mercados.

Entender la demanda del cliente del limén fresco implica conocer qué atributos de la fruta
valora. En los mercados maduros las preferencias de los consumidores parecen estar orientdindose
hacia la fruta con una imagen mas natural y fresca (Rabobank, 2018). En limoén fresco esto es, por
ejemplo, identificar caracteristicas de la fruta en términos de tamafo (o calibre), color, aspecto,
nivel de madurez, contenido de jugo, sabor. Para atender al logro de estos atributos, han sido clave,

por un lado, el cambio que los productores han realizado en las “practicas culturales” de la
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actividad primaria, esto es, en como se cultiva y como se cosecha (Ortiz y Aparicio, 2006; Rivas
y Zamora, 2010). Por otro, las inversiones que han realizado las empresas en empaque y en los
servicios logisticos utilizados para llegar con la frescura y el frio del limon requeridos en cada
caso. La inversion en empaque es estratégica en las frutas frescas por su funcion protectora al
tratarse de alimentos perecederos. Otras innovaciones adoptadas tendientes a lograr mayor calidad
y diferenciacion del limon fresco han sido, por ejemplo, en la actividad primaria el desarrollo de
nuevas variedades de semillas, o de nuevos métodos de crecimiento del plantin o injerto en viveros,
o de formas de plantacion en campo y en los métodos de fertilizacion y fertiirrigacion en la
cosecha. En la actividad de empaque la innovacion se ha obtenido a partir de la incorporacion de
maquinaria y software para la automatizacion de los procesos de preseleccion, clasificacion,
preparacion y embalaje.

Aun cuando las empresas argentinas han logrado diferenciacion en limon fresco
satisfaciendo requisitos de seguridad alimentaria, inocuidad y calidad en términos de variedad y
atributos de la fruta, el mercado internacional se torna cada vez mdas competitivo. Los paises
productores del hemisferio sur estan creciendo en el mercado mundial con lo que se hace cada vez
mas necesario competir desde la calidad. Por ello, las empresas en Argentina estan adoptando
diferentes estrategias de expansion en los mercados externos. Una de las alternativas estratégicas
que estan adoptando algunas empresas es la produccion de limon organico. Esta alternativa implica
desarrollar capacidades de produccion diferentes a las del limén convencional, asi como el
desarrollo de nuevos canales de comercializacion. La ventaja de quienes eligen esta alternativa de
diferenciacion es que en la ventana de exportacion del hemisferio sur ain no hay productores de
Chile o Sudafrica desarrollando limén organico.

Las preferencias de los consumidores de fruta, principalmente en los paises desarrollados,
estd cambiando no solo a fruta con imagen natural y fresca sino también hacia fruta organica
(Rabobank, 2018). En todo el mundo, los alimentos organicos estan ganando participacion de
mercado siendo los principales paises consumidores de productos organicos los EE.UU., Alemania
y Francia. El sector ptblico desde hace unos afios estd promoviendo en Argentina la produccion

orgéanica certificada'” dada la creciente demanda de estos productos en los mercados desarrollados

17 Esto incluye productos de origen vegetal como productos de origen animal, todos ellos ya sea en su estado fresco o
industrializado.
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y el atractivo diferencial de precios que los clientes estin dispuestos a pagar por ellos'8. Australia
lidera el ranking mundial en superficie organica certificada y lo siguen Argentina, China y los
EE.UU. (RIOA FiBL, 2019). En Argentina la superficie con seguimiento organico durante el 2018
fue de 3,6 millones de hectareas. No obstante, solo el 6% de las hectareas certificadas corresponden
a superficies con destino a produccion vegetal. En Argentina existen cuatro certificadoras
habilitadas por el SENASA para emitir certificacion de productos organicos: Organizacion
Internacional Agropecuaria, Argencert, Food Safety y Letis.

Aunque los mercados desarrollados llegan a pagar el limén organico hasta un 50% mas que
el limén convencional, la produccion organica de limones es incipiente en Argentina. Un grupo
reducido de productores, empacadores o comercializadores de limoén fresco ha adoptado como
estrategia de agregacion de valor la orientacion hacia la produccion orgénica certificada. Entre
ellos podemos mencionar a Paramérica, San Miguel, Citromax, Argenti Lemon, Juan Sigstad,
Vicente Trapani y Zamora Citrus. Aunque las empresas y las hectareas cultivadas con produccion
organica certificada son pocas, en 2018 toda la produccion argentina de limon organica certificada
se exportd. El volumen exportado de limones organicos certificados represento casi el 10% de la
produccion total de limones siendo Canada el destino del 90% de las exportaciones (SENASA,
2019) . Aunque es un volumen bajo, es importante destacar que crecié un 117 % con relacién al
volumen exportado en 2017.

El principal obstaculo que tienen estos productores es la falta de acceso a los mercados mas
demandantes como los EE.UU. o la UE. En el caso de los EE.UU., el protocolo fitosanitario
vigente exige la aplicacion de fungicidas en post cosecha lo que hace que los limones pierdan su
condicion de orgéanicos. La Estacion Experimental Agroindustrial Obispo Colombres, la
Federacion Argentina del Citrus (Federcitrus) y un reducido grupo de productores de liméon
organico han realizado recientemente estudios demostrando que los productos alternativos
utilizados por ellos evitan también el desarrollo de la enfermedad cuarentenaria incluida en el
protocolo con los EE.UU. Estos estudios han sido presentados al SENASA en 2020 con el
proposito de solicitarle una revision del protocolo vigente a la APHIS (Animal Plant and Health

Inspection Service), autoridad sanitaria en los EE.UU. En UE, en cambio, la prioridad del sector

18 En Argentina la produccion organica esta regulada por la Ley 25.127 y sus normas complementarias.
19 Los productos organicos no tienen posicion arancelaria que los identifique como tales, por ello las referencias son
solo en volumen de acuerdo a lo que SENASA obtiene de las certificadoras.
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es resolver la negociacion de reapertura del mercado para los limones argentinos ante el cierre
producto de las detecciones realizadas de mancha negra por las autoridades sanitarias europeas en
2020. No obstante, en los limones orgénicos un problema adicional radica en que si bien hay un
acuerdo entre los paises que establece la equivalencia de las leyes sobre productos orgénicos hay
diferencias con respecto a los productos autorizados para la desinfeccion de la fruta. Por ejemplo,
mientras el didxido de cloro esta permitido en la ley organica argentina no lo esta en la ley organica
de UE.

Otra estrategia de expansion en los mercados externos que estd adoptando un grupo de
empresas argentinas industrializadoras es la que combina innovacion tecnoldgica e investigacion
y desarrollo de nuevos productos derivados del limon. Las empresas industrializadoras invirtieron
para una mayor diferenciacion adoptando innovaciones tecnoldgicas en maquinarias para
eficientizar procesos y generando investigacion para el desarrollo de nuevos productos. Las
innovaciones tecnologicas, en parte, provienen de las tecnologias de frontera que utilizan las
mayores empresas industrializadoras de extraccion de aceite desarrolladas por empresas
norteamericanas —Brown y Food Machinery Company—. Adicionalmente, las empresas argentinas
han invertido, por ejemplo, en equipamiento de maquinas centrifugas y camaras de frio. Las
innovaciones en materia de productos se observan en la incipiente exportacion de derivados con
mayor especialidad y calidad. Un ejemplo son los terpenos o los jugos no concentrados. Los
principales esfuerzos de las firmas industrializadoras parecerian concentrarse en lograr mayor
diferenciacion en los derivados. Otra linea de diferenciacion de las industrializadoras argentinas
ha sido de la mano del cuidado medioambiental. Las empresas han invertido en los tltimos afos
en el desarrollo de tratamientos de efluentes y de aprovechamiento de la biomasa generada por el
cultivo del limén para la generacion de energia eléctrica o térmica.

A la vez, las empresas del sector han adoptado certificaciones internacionales de calidad,
seguridad laboral y bienestar de los empleados, cuidado medioambiental, sustentabilidad y
comercio justo exigidas por los clientes internacionales. Los productores cuentan con las
certificaciones de gestion de calidad GLOBAL GAP y los empaques cuentan con BRC. Las
grandes industrializadoras argentinas cuentan con las certificaciones de gestion de calidad BRC,
HACCP, ISO 9001, de seguridad laboral OHSAS 18001 y de cuidado medioambiental como FSA-
SAI e ISO 14001. Ademas, todas las industrializadoras participan de la Sure Global Fair (SGF)

para garantizar la autenticidad de sus jugos.
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2.1.4 Actores, politicas publicas e interacciones publico-privadas y entre privados para la
insercion internacional

La insercion internacional del sector limén ha sido posible gracias a interacciones publico-privadas
y entre privados. Las principales interacciones publico-privadas han sido para la apertura de
nuevos mercados —comercial y fitosanitaria— y la mejora de las condiciones de acceso a mercados
abiertos, la provision de infraestructura de calidad para desarrollos de innovaciones para la
produccion primaria y los empaques, asi como también la creacion de nuevas variedades de
portainjertos utilizados para el desarrollo de plantaciones de mayor resistencia a plagas y
enfermedades. Entre las interacciones entre privados, se destaca el acuerdo sobre los estandares de
calidad de limon fresco de exportacion. Los ministerios de Relaciones Exteriores, Comercio
Internacional y Culto (en adelante, cancilleria) y de Agricultura, Ganaderia y Pesca (en adelante,
MAGyP), el Servicio Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentaria (SENASA), las areas
gubernamentales de investigacion, desarrollo y transferencia tecnoldgica y las agencias de
promocion de exportaciones han sido claves en las interacciones publico-privadas. A continuacion,
presentamos a los principales actores del sector publico y del sector privado y luego desarrollamos
las interacciones destacadas entre ambos sectores para la insercion internacional del limoén.

En el sector publico, la Estacion Experimental Agroindustrial Obispo Colombres (EEAOC)
es el centro de investigacion y desarrollo de referencia en el sector limonero. La EEAOC es un
ente autarquico del Ministerio de Desarrollo Productivo del Gobierno de Tucuman?’. El sector
citricola, entre otros, financia parcialmente la actividad de la estacion. Los productores citricolas
aportan un cinco por mil sobre las ventas de los productos finales (Ley 5020)2!. Desde sus inicios
la EEAOC ha sido el centro de investigacion y desarrollo que promovi6 innovaciones para la
produccion primaria y sentd las bases para el desarrollo exportador del sector desarrollando

soluciones y paquetes tecnologicos para los productores, empaques de limon y empresas

20 La EEAOC es una institucion publica que se destaca por su modelo de direccion y gestion. Las lineas de
investigacion y los planes de trabajo son validadas por el sector privado, que conforma el directorio. Los recursos
financieros provienen del Estado, los productores agricolas y las industrias transformadoras. En la EEAOC el sector
citricola esta representado por el actual vicepresidente de la estacion —Roberto Sanchez Loria— (ex presidente y actual
vocal de ACNOA) y por uno de los directores honorarios de la entidad que a la vez preside ACNOA —Pablo Padilla—.
2l A partir del 2015 se modificé la tasa establecida como aporte a la EEAOC para el sector citricola pasando de
alicuotas que iban del 3 por mil al 5 por mil segin el eslabon de la cadena, a una tasa unificada del 5 por mil para todo
el sector. La base imponible es el precio de venta neto de impuestos. Esta modificacion provocé diferencias entre la
EEAOC y las principales empresas citricolas dado que estas tltimas iniciaron acciones legales contra la estacion y
dejaron de realizar los aportes econdomicos en concepto de tasa. Si bien hay un fallo judicial a nivel de Camara
provincial las empresas lo han apelado y aun esta pendiente de resolucion por la Corte.
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industrializadoras. Por ejemplo, la EEAOC ha introducido y estudiado el comportamiento de
diferentes variedades de plantas de citrus importadas y ha creado nuevas variedades de
portainjertos logrando mejoramientos genéticos que ofrecen mayor resistencia, adaptacion y
rendimiento a partir de un programa de largo plazo de mejoramiento genético iniciado en la década
de los sesenta (EEAOC, 2020). Ademas, la estacion ha sido pionera en el desarrollo de sistemas
de empaque para exportacion (EEAOC, 2020). En 1970 inaugurd su empaque para exportacion de
citricos habiendo efectuado la primera exportacion de limones a Europa en 197122 Esta
experiencia fue la que tempranamente mostré a los productores y empacadores tucumanos que era
posible exportar limones a Europa en condiciones de calidad de fruta fresca similares a las
espafiolas o americanas. A partir de ese momento, la estacion ha desarrollado mejoras en las
practicas y los sistemas de empaque adicionalmente a las mejoras de practicas para la produccion
primaria —practicas culturales en cosecha y post cosecha—. También, la estacion ha sido quien en
la década de 1970 realizo la identificacion de las variedades que ofrecen mejores rendimientos en
la extraccion de aceite esencial abonando a los cimientos del desarrollo industrial vinculado al
limon.

Uno de los principales aportes de la EEAOC para la mayor internacionalizacion del sector
es su contribucion técnica en el desarrollo de los protocolos fitosanitarios. La EEOAC cumple un
rol central asesorando al SENASA sobre posibles tratamientos cuarentenarios o sistemas de
mitigacion de riesgos para obtener en la negociacion del protocolo con los terceros paises las
mejores condiciones para los exportadores argentinos. Esto es, desarrolla y prueba diferentes
tratamientos, por ejemplo, de temperatura a la que debe someterse la fruta o de dosis que puede
aplicarse de productos sintéticos, a fin de conservar la maxima calidad de la fruta posible.

Dos ejemplos destacados de este tipo contribuciones de la EEAOC son las que permitieron
la revision del protocolo fitosanitario firmado con Japoén y la firma del protocolo con China. En
2007 se logro la aprobacion del nuevo protocolo fitosanitario para exportar limon a Japén con un
tratamiento de frio que dafia menos a la fruta y permite combatir la plaga conocida como mosca
de los frutos?. El protocolo original establecia un tratamiento de frio en transito de 19 dias de

exposicion del limon a una temperatura de 1,9° no pudiendo superar en ningin momento del

22 Bl destino de esa primera exportacion fue Francia. Se exportaron limones y en menor medida pomelos y naranjas.
2 Lamosca de los frutos es la principal plaga cuarentenaria para Japon. A diferencia de otros paises como los EE.UU.,
Japoén considera que el limén es hospedero de esta plaga.
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periodo de transito en contenedor —podia extenderse entre 40 y 60 dias— una temperatura superior
a 2,1°. Esto significaba que, aunque el mercado de Japon estaba abierto, las empresas argentinas
no podian cumplir los pardmetros exigidos en el protocolo. Luego de 5 anos de prueba y
experimentacion, la EEAOC mostrd que el tratamiento de frio en transito de 25 dias de exposicion
del limoén a una temperatura de 3,2° no superando en ningin momento de los dias de transito los
2,1° tenia la misma efectividad para eliminar cualquier presencia de la plaga de interés. Estos
nuevos parametros fueron aprobados por las autoridades sanitarias de Japon y fueron los que
permitieron los inicios de las exportaciones a este destino. Mas aun, esta actualizacion del
protocolo con Japon fue el principal antecedente para los pardmetros establecidos en el protocolo
fitosanitario firmado afos mas tarde con China. Aunque las negociaciones con China fueron
iniciadas en 2004, recién en 2019 se logro6 firmar el protocolo. De modo similar a lo que ocurrid
con los tratamientos solicitados en primera instancia por Japon, las autoridades sanitarias chinas
propusieron en 2004 como tratamiento cuarentenario para el limon conservarlos a una temperatura
de 1,5° durante 18 dias, lo que no fue aceptado por las autoridades argentinas de comtin acuerdo
con el sector privado porque aquello atentaba contra la calidad de la fruta. Con los antecedentes
del protocolo firmado con Japon, la EEAOC present6 diferentes ensayos al SENASA probando
que si se mantiene el limon a 3° durante 24 dias éste llega a destino sin riesgo de transmision de la
mosca de los frutos. E1 SENASA presentd esta alternativa a las autoridades chinas y dicho
tratamiento fue el que finalmente fue incorporado al protocolo firmado entre ambos paises en 2019.

Ademas, la EEAOC cumple una labor clave en la realizacion de estudios y controles de
plagas y enfermedades que afectan a la fruta complementando y colaborando con las iniciativas
del SENASA. Por ejemplo, en 2004, la EEAOC puso en funcionamiento un centro de
saneamiento®*. Este centro tiene dos objetivos. Por un lado, proveer material de propagacion de
alta calidad genética y libre de enfermedades transmisibles por injerto al sector citricola mediante
la obtencion y el mantenimiento de plantas madres —de variedades de copa y de portainjertos—,

que se usan como fuente de material de propagacion de semillas y yemas registradas para la

24 En Argentina estd permitida la importacién de material de propagacion vegetal citrica para material saneado del
Instituto Valenciano de Investigacion para la Agricultura (Espafia), del Gilat Center (Israel) y del Citrus Clonal
Protection Program (California) y existe un régimen cuarentena post entrada para tal material. La EEAOC posee un
Centro de Saneamiento de Citrus (CSC), centro habilitado por el SENASA como “sitio de cuarentena”, que ofrece
servicio de cuarentena vegetal post ingreso al pais. Este centro es fundamental para garantizar la disponibilidad de
material de propagacion citrico de alta calidad genética y sanitaria. El centro ademas comercializa semillas certificadas
y yemas certificadas y ofrece diagnostico de virus y viroides.
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produccion de plantas certificadas. Por otro, ofrecer un servicio de cuarentena al material vegetal
que se importa para garantizar la introduccion al pais de material citrico seguro. Finalmente, la
estacion presta servicios de ensayos y laboratorio para productores, siendo sus laboratorios
reconocidos por el SENASA vy el Instituto Nacional de Semillas como laboratorios de referencia®.

Otro centro de investigacion y desarrollo que forma parte del sistema agroalimentario del
limoén es la Estacion Experimental Agropecuaria (EEA) Famailla. Esta estacion es una sede del
INTA que depende del Centro Regional Tucuman-Santiago del Estero. Al igual que la EEAOC,
contribuye con estudios para combatir plagas y enfermedades que dafan a los limones. Para ello
monitorea cultivos para detectar la presencia de vectores de enfermedades cuarentenarias, produce
material vegetal certificado —semillas, portainjerto y yemas—, prueba biocidas para reducir los
residuos que éstos dejan en la fruta y testea productos para combatir enfermedades que pudren el
limon. No obstante, desde otras estaciones del INTA también se han desarrollado procedimientos
para mejorar las condiciones cosméticas de los limones para la exportacion. Por ejemplo, la
estacion INTA de Castelar en la provincia de Buenos Aires ha desarrollado una técnica para reducir
los dafios que provocan los tratamientos de frio —exigidos por protocolos fitosanitarios para
exportar a determinados destinos— en la céascara del limon. Esta técnica permite disminuir las
manchas que aparecen sobre la céscara de la fruta producto de la exposicion al tratamiento de frio.
La adopcidon de esta técnica implica, a la vez, adoptar un tratamiento térmico en los empaques
antes de someter a la fruta al tratamiento de frio induciendo asi unas proteinas que le dan mayor
resistencia al limon.

La Agencia Argentina de Inversiones y Comercio Internacional (AAICI) y el Instituto de
Desarrollo Productivo de la provincia de Tucuman son las entidades publicas que buscan
desarrollar el posicionamiento internacional del limon y sus productos derivados asistiendo a las
entidades empresarias y empresas citricolas. La AAICI es la agencia nacional de promocion de
exportaciones. El IDEP, en cambio, es un organismo autarquico de Tucuman formado en 2005 y
dirigido por un directorio compuesto por representantes de los diversos sectores productivos de la

provincia®® y representantes del sector publico. Ambas entidades realizan actividades de

%5 Los laboratorios de Quimica de Productos Agroindustriales, de Semillas, de Fitopatologia y de Zoologia Agricola
obtuvieron certificacion y acreditacion de normas nacionales e internacionales.
26 Por el sector citricola participa en el directorio el presidente de ACNOA.
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promocidon comercial —principalmente en ferias internacionales—, inteligencia comercial y
capacitacion para mejorar la participacion de las empresas del sector en los mercados externos.

En el sector privado se han formado varias entidades empresariales que identifican
mercados externos estratégicos y trabajan colaborativamente con el SENASA y otras areas
gubernamentales para superar los obstaculos que se van suscitando a lo largo de la cadena que
atentan contra el ingreso o el buen posicionamiento de los limones argentinos en el exterior. La
Federacion Argentina del Citrus (Federcitrus) es una entidad de segundo orden que nuclea a los
actores de la cadena productiva citricola de toda la Argentina. Esta formada por la Asociacion
Citricola del Noroeste Argentino (ACNOA), la Camara de Exportadores del Citrus del NEA y 40
empresas productoras, empaques y exportadoras de citricos. Es uno de los representantes del sector
ante el gobierno nacional. Entre sus funciones, es quien gestiona con el SENASA el sistema de
trazabilidad citricola para la exportacion de limones a la UE, los EE.UU. y otros mercados con
similares restricciones cuarentenarias.

La Asociacion Citricola del Noroeste Argentino (ACNOA), en cambio, es la camara
empresaria que tiene representacion gremial de los actores de la cadena de las provincias del norte
argentino —Tucuman, Catamarca, Jujuy y Salta—. ACNOA se formo6 en 2017 y es continuadora de
la Asociaciéon Tucumana del Citrus que habia sido constituida en 1974. ACNOA es el espacio
privilegiado de intercambio e interaccion entre viveristas, productores, empacadores, exportadores
e industrializadores de limon, en el que se buscan acuerdos de diversa indole como, por ejemplo,
laborales, impositivos, relaciones con los gobiernos nacional y provincial, mercados prioritarios
para solicitar apertura comercial y fitosanitaria, entre otros. Es también el actor que establece la
agenda de insercion internacional para el sector limon. Desde 2018 ha comenzado a realizar
acciones de promocion comercial y posicionamiento en los mercados externos conjuntamente con
All Lemon —otra de las asociaciones empresarias del sector que desarrollamos mas adelante— con
apoyo de la AAICI y el IDEP. Sus asociados representan el 85% de la produccion citricola del
NOA.

La Asociacion Fitosanitaria del Noroeste Argentino (AFINOA) estd constituida por
productores y empacadores de las provincias del norte argentino y su principal objetivo es
colaborar con las autoridades fitosanitarias en la implementacion de las medidas fitosanitarias para
combatir plagas y enfermedades que dafian los productos frutihorticolas de la region. En 2017 fue

reconocida como el primer “ente fitosanitario” de Argentina, lo que significa que el SENASA
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puede delegarle actividades especificas de control fitosanitario®’. AFINOA administra las barreras
de control fitosanitario de la regiéon NOA y desde 2019 realiza las certificaciones involucradas en
el “Programa de Certificacion de Fruta Fresca Citrica para exportar a la Union Europea y mercados
con similares restricciones cuarentenarias”. Esto ultimo implica realizar los monitoreos en el
cultivo y la verificacion fitosanitaria de la fruta en los empaques, transportes y puntos de salida.
ACNOA reconoce a AFINOA como su “brazo técnico” en cuestiones fitosanitarias (ACNOA,
2019). ACNOA y AFINOA son presididas por la misma persona y en el comité técnico de
AFINOA participan empresas asociadas a ACNOA.

Un actor adicional para la exportacion de limones —y otras frutas y hortalizas frescas— a los
EE.UU. es el Comité de Productores y Exportadores de Frutas y Hortalizas para los EE.UU.
(COPEXEU). Los productores y exportadores que quieran exportar limones frescos a los EE.UU.
deben cumplir las medidas fitosanitarias establecidas en el protocolo fitosanitario vigente. El
APHIS realiza inspecciones anuales a los establecimientos productivos y de empaque autorizados
a exportar a los EE.UU. El COPEXEU es una entidad privada que se ocupa de organizar las
inspecciones del APHIS en Argentina lo que implica coordinar las fechas de las inspecciones en
cada empaque y administrar el cobro del servicio a las empresas y el pago al APHIS.

Finalmente, otro actor importante es la Camara de Exportadores de Citricos, conocida
como All Lemon, la marca de su sello de calidad®®. La Camara es una asociacion civil sin fines de
lucro iniciada por los mayores exportadores argentinos de limén fresco y creada para desarrollar
las exportaciones de limon sobre la base de la calidad cosmética. A partir de la creacion del sello
de calidad A/l Lemon, la camara busca posicionar internacionalmente al limon argentino como
producto de una buena calidad controlada. Este sello es de adhesion voluntaria y certifica la calidad
de los limones de exportacion —a diferencia de las certificaciones internacionales que auditan y
acreditan los controles de calidad en las actividades primarias y de empaque—. En este sentido,
analiza atributos tales como el cuidado cosmético, la durabilidad, el contenido de jugo, la
inocuidad y la trazabilidad. Estos atributos de la fruta son similares a los establecidos en los
estandares internacionales de calidad comercial de la fruta desarrollados por la Comision

Econémica de las Naciones Unidas para Europa (UN, 2017). Actualmente, 20 empresas

27 En el marco de la Ley 27.233 el SENASA mediante la Resolucion 671/2016 implementa el registro nacional de
entes sanitarios.

28 Gonzélez y otros (2020) realizan un analisis institucional de esta entidad evaluando como su disefio institucional
incide en su liderazgo y coordinacion para traccionar una agenda de competitividad e insercion internacional.
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productoras, empacadoras y exportadoras de limon fresco, que en su conjunto representan el 75%
de las exportaciones argentinas de limon fresco, tienen el sello. La actividad de esta entidad ha
sido critica para mantener la buena reputacion del limon tucumano en el mundo y la confiabilidad
comercial de sus exportadores. A/l Lemon también avanzé en la coordinacion de actividades de
promocion y posicionamiento del limon argentino en los mercados externos y en el desarrollo de
soluciones logisticas para la entrega de la fruta a clientes internacionales.

La coordinacion entre actores del sector privado y el sector publico del sistema
agroalimentario es clave para la obtencion de los bienes publicos indispensables para competir
internacionalmente. El sector privado a través de ACNOA y Federcitrus demanda al sector publico
la apertura de mercados estratégicos. También, cuando hay mercados abiertos pero los protocolos
que han sido negociados entre las autoridades sanitarias son de dificil cumplimiento para las
empresas, mediante estas asociaciones el sector privado solicita la revision y actualizacion de
aquellos protocolos al SENASA. A la vez, el sector privado asume el compromiso de cumplir las
normas que atienden los aspectos higiénico-sanitarios, la proteccion fitosanitaria, las buenas
practicas agricolas y las buenas practicas de manufactura en las plantas de empaque y los
establecimientos industriales. El sector publico, principalmente, mediante el SENASA, coordina
la respuesta a las demandas del sector privado en su didlogo con la Subsecretaria de Mercados
Agropecuarios del MAGyP vy la cancilleria, que es quien negocia los acuerdos y protocolos. A la
vez, dado que el SENASA es el organismo oficial encargado de certificar las exportaciones,
realizando los controles fitosanitarios de la fruta y supervisando la trazabilidad, busca promover
la implementacion de programas de mejoramiento en tales aspectos. Para la implementacion de
estos programas suele apoyarse en la colaboracion de dependencias de investigacion y desarrollo
y en las entidades empresariales.

En los ultimos afios, el gobierno de Argentina ha tenido una actitud proactiva de apertura
de mercados. Ha logrado la reapertura de los mercados de limén fresco de Brasil en 2017, Estados
Unidos en 2018% y Vietnam en 2019 y el acceso a los de México en 2017, Colombia en 2018 e
India y China en 2019. Esto ha implicado para el sector publico un trabajo conjunto permanente
entre SENASA vy las areas gubernamentales nacionales y provinciales de investigacion, desarrollo

y transferencia tecnologica como el INTA y la EEAOC para el desarrollo de los protocolos

29 El mercado de los EE.UU. estuvo cerrado entre 2001 y 2017 por una accién judicial iniciada por los productores de
California que demandaron presencia de la enfermedad cancrosis en el limoén argentino.
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fitosanitarios. También ha implicado implementar politicas y programas coordinados por el
SENASA y en colaboracion con el INTA, la EEAOC y las dependencias de gobiernos provinciales
para que las empresas puedan dar cumplimiento a los requisitos sanitarios, fitosanitarios e incluso
medioambientales exigidos por cada uno de estos mercados. El impacto de estas aperturas, aunque
aun de forma incipiente, se estd observando principalmente en las exportaciones a los Estados
Unidos*°.

Un resultado de la coordinacion lograda entre entidades del sector privado y el sector
publico es el “Programa de Certificacion de Fruta Fresca Citrica para exportar a la Union Europea
y mercados con similares restricciones cuarentenarias”. Este programa implementado por el
SENASA tiene su base en el control de enfermedades cuarentenarias y el establecimiento de un
Sistema Informatico de Trazabilidad Citricola (SITC). A partir de este programa el productor que
quiera exportar citricos frescos a la UE y otros mercados con restricciones cuarentenarias como,
por ejemplo, EE.UU., México y Vietnam, debe registrarse y superar cuatro monitoreos del
SENASA para la obtencion de la certificacion fitosanitaria para exportar a estos mercados. En
2019, un aspecto de este programa ha sido modernizado a partir del trabajo colaborativo entre
Federcitrus, AFINOA y el SENASA con el objetivo de darle mayor transparencia a las operaciones
comerciales con mercados externos y agregar valor al producto trazado. El SITC ha incorporado
la tecnologia blockchain para garantizar que los documentos generados no hayan sido modificados
en ninguna instancia del proceso de certificacion.

A pesar de la existencia del programa, los controles realizados por AFINOA y el SENASA
no han sido suficientes para evitar el cierre del mercado de la UE para todos los citricos
provenientes de Argentina desde mediados de agosto de 2020. Este evento se constituye en un
fuerte factor de riesgo para las perspectivas futuras del sector si no se logra negociar la reapertura
del mercado europeo para la proxima cosecha o se condiciona la misma en medidas de control
mucho mas estrictas y costosas que las que se requerian hasta ahora. Durante los ultimos afios, las
intercepciones realizadas por la autoridad sanitaria de la UE por deteccion de mancha negra y otras

enfermedades?! habian venido mostrando un lento pero paulatino incremento, pasando de 5 en

30 De acuerdo a los registros de ACNOA, las exportaciones argentinas de limén fresco a los EE.UU. han sido de 34
mil tn en 2020 (un 45% mas que las realizadas al mismo destino en 2019) y la expectativa para el 2021 es poder
alcanzar las 40 mil tn.

31 Estas enfermedades cuarentenarias son evolutivas. Por ello, muchas veces los controles en origen no las detectan y
si se detectan cuando se manifiestan luego de 25-30 dias de que la fruta haya estado en transito.
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2016 a 11 en 2019. Sin embargo, condiciones climaticas favorables al desarrollo de la mancha
negra y la aparente falta de una reaccion adecuada tanto del sector privado como del SENASA
llevaron el nimero de intercepciones a 106 en 2020 (Europhyt, 2020) *. Ante el drastico
incremento de las intercepciones de la UE que ya se venian dando para mayo y junio de ese afio,
el SENASA, en consulta con el sector privado, suspendio por 15 dias las exportaciones de limones
a UE a partir del 1 de julio, medida que luego fue extendida hasta el final de la campafia 2020. No
obstante, al no frenar los embarques en transito, esta medida no logrd evitar que la acumulacion
de intercepciones llevara finalmente a la drastica decision que tomo la UE*. Ciertamente, uno de
los grandes desafios del sistema agroalimentario del limon es la revision de sus sistemas de control
en los establecimientos productivos y de empaque y la negociacion de la eventual actualizacion
del protocolo fitosanitario para el reingreso del limon a este destino. En esta direccion, ACNOA y
las demés asociaciones empresarias del sector y los centros de investigacion y desarrollo —
principalmente la EEAOC- han trabajado con SENASA para identificar los motivos del desarrollo
de estas enfermedades cuarentenarias en la campafia 2020 y para implementar planes de trabajo
mas exigentes sobre la produccion primaria y el empaque de fruta destinada a exportacion a UE.
Las medidas presentadas a las autoridades sanitarias de la UE incluyen como novedades en
el plan de trabajo (a) incluir un moddulo sobre las recomendaciones para el control de las
enfermedades cuarentenarias en los cursos de capacitacion a los monitoreadores de campo, (b)
registrar en el cuaderno de campo los controles de enfermedades cuarentenarias realizados y la
verificacion de los tratamientos preventivos, (c) la obligatoriedad del uso de estrobilurinas como
tratamiento preventivo en campo>*, (d) la introduccién de un muestreo de frutos a nivel de
establecimiento, para la determinacion de residuos de estrobilurinas para verificar el cumplimiento
de los tratamientos obligatorios y (e) la adicion de un punto de control obligatorio en empaque,
previo al despacho de los envios al punto de salida, inspeccionando al menos el 1% de cada partida.

En febrero de 2021 se recibid la auditoria de la autoridad sanitaria de la UE. Existe optimismo en

32 Alin estd pendiente la comprobacion de la existencia de la enfermedad con los correspondientes analisis de
laboratorio para las intercepciones de 2020. Un factor a destacar es que las restricciones a la movilidad por la pandemia
del virus COVID-19 hizo que no pudieran apersonarse en Aduana representantes de las empresas exportadoras
argentinas o sus clientes para atestiguar la presencia visual de la enfermedad y la pertinencia del proceso de inspeccion.
33 Algunas empresas optaron por derivar los envios que estaban en altamar al momento de conocer las crecientes
intercepciones en el puerto de Cartagena en Espafia hacia otros puertos de entrada.

3% Quedaron exceptuados los establecimientos citricolas de produccién organica reconocidos oficialmente y que en las
tres campafias anteriores no hayan tenido detecciones de mancha negra.
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el sector sobre los resultados que podrian esperarse de la auditoria, aunque éstos posiblemente
recién se conozcan a fin de marzo.

Otra colaboracion publico-privada relevante es el programa de prevencion del HLB. El
HLB es la enfermedad mas grave para los citricos por el dafio mortal que causa a la planta. Aunque
en Tucuman no se ha detectado la bacteria hasta ahora, en 2012 se detectd por primera vez en
Argentina en la provincia de Misiones y desde entonces el HLB se difundi6 hacia otras provincias
del litoral argentino. A instancias de la EEAOC, a la vigilancia fitosanitaria del SENASA se sumo6
en el NOA una red de monitoreo del insecto vector instalando trampas>® en los perimetros de las
fincas, viveros, empaques e industrias que son analizadas quincenalmente durante todo el afio por
los monitoreadores y productores. Actualmente, hay 4.270 trampas distribuidas en el NOA. La
EEAOC capacita al personal y realiza un control de calidad sobre la lectura de las trampas.

En materia de calidad, una iniciativa conjunta del MAGyP y el sector privado ha sido el
desarrollo de un protocolo de calidad para limones frescos en 2015 atn vigente?. El protocolo de
calidad establece atributos de calidad que deben cumplir las empresas para obtener el derecho de
uso del sello “Alimentos Argentinos, una eleccion natural”, un sello creado y administrado por el
MAGyP?*. E1 INTA, la estacion INTA Famailla, el SENASA y All Lemon participaron del disefio
del protocolo de calidad para limones frescos. Este protocolo fija pardmetros para la fruta y
atributos de calidad de procesos®®. Para controlar el cumplimiento de estos requisitos, terceros
independientes acreditados ante el SENASA realizan auditorias en los establecimientos. Este sello
brinda a las empresas, por un lado, un elemento de distincion por su calidad de producto. Las

empresas pueden utilizar el sello por dos afios y luego puede renovarse. Por otro lado, permite a

35 Las trampas son unos artefactos adhesivos cromaticos que se utilizan para detectar los insectos vectores de esta
enfermedad.

36 Resolucion 371/2015 de la entonces Secretaria de Agricultura, Ganaderia y Pesca del Ministerio de Agricultura,
Ganaderia y Pesca.

37 El sello fue establecido en 2005 (Resolucion 392/2005). Desde entonces tiene por objetivo reconocer los atributos
de los alimentos argentinos, favoreciendo el posicionamiento de éstos en los mercados externos y promoviendo la
implementacion de sistemas de gestion de la calidad en los establecimientos. En 2014 se crea el sello mediante la
sancion de la ley 26.967. A febrero de 2021 existen 53 protocolos de calidad oficializados.

38 Entre los atributos de calidad de producto minimos el protocolo establece, entre otros, que el fruto debe estar entero,
bien formado, exento de heridas y magulladuras cicatrizadas de importancia, sano, limpio, practicamente exento de
plagas o de los dafios que ellas causan. A la vez, establece las tolerancias a alteraciones superficiales que no afecten
al aspecto general del producto. Entre los atributos de calidad de procesos, la empresa debe cumplir con las buenas
practicas agricolas (BPA) para la cosecha y las buenas practicas de manufactura (BPM) para el empaque. Ademas, el
protocolo establece parametros de envase, transporte y almacenamiento, indica que debe cumplirse con la normativa
argentina y de cada pais de destino en lo que respecta a limites maximos de residuos y que las empresas deben contar
con un sistema de trazabilidad.
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las empresas que tienen el sello obtener un 0,5% adicional en los reintegros a la exportacion
(Decreto 1341/16). No obstante, solo 11 empresas del sector limén lo han certificado®”.

A diferencia de lo que ocurre para limon fresco, en el desarrollo de la actividad industrial
del limén vemos un menor acompafiamiento del Estado. Mediante la EEAOC y la red de
laboratorios del SENASA provee infraestructura de calidad para el cumplimiento de normas de
inocuidad. En tanto, a través de la EEAOC y el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI)
presta asistencia tecnoldgica para desarrollar tratamientos de efluentes o generacién de biomasa.
Sin embargo, no hay trabajos de investigacion orientados a la innovacion para el desarrollo de
nuevos productos de mayor valor agregado ni para la optimizacion de procesos industriales de los
derivados tradicionales*’. Una excepcion es la reciente instalacion de una planta piloto en COTA
en 2020 para obtencioén de pectina a partir de la pulpa y cascara del limon. Este desarrollo es
conjunto entre COTA y la EEAOC. A partir del funcionamiento de esta planta piloto la EEAOC
busca desarrollar conocimiento sobre posibles variedades de pectina derivada del limén y posibles
procesos productivos para su obtencion. En general, los esfuerzos de investigacion y de innovacion
se realizan en forma aislada en cada una de las empresas acudiendo a especialistas profesionales
del exterior.

En sintesis, el sistema agroalimentario del limén, a través de la actividad propia de sus
actores y de la interaccion virtuosa que se logré entre ellos ha alcanzado un buen funcionamiento.
El sistema cuenta con bienes publicos en términos de mercados abiertos, investigacion y
transferencia tecnologica especializada en citricos, controles fitosanitarios, infraestructura de
calidad y posicionamiento internacional basado en la calidad del limén. El sector privado esta
organizado y actua cohesionadamente. El sector publico no solo cuenta con las 4reas técnicas
indispensables para continuar con la provision de bienes publicos sino también mantiene un
didlogo fluido con el sector privado a nivel técnico y politico. El buen funcionamiento del sistema
agroalimentario ha acompanado a las empresas del sector en su orientacion hacia los mercados
externos.

El sector privado tiene capacidad para organizar a todos los eslabones de la cadena detras

de una vision de insercion internacional conjunta. Esta capacidad ordeno el dialogo al interior del

3 Las empresas que han obtenido el sello son Citrusvil, Zamora, San Miguel, Citromax, Vicente Trapani, Argenti
Lemon, Arbolar, Veracruz, Latin Lemon, Nynagro y FGF Trapani.

40 La principal motivacion de la EEAOC para avanzar en este proyecto es la reduccion del impacto ambiental que se
lograria por evitar la deshidratacion de la cascara proceso que utiliza mucho consumo de gas.
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sector privado y con el sector publico. ACNOA es el ambito privilegiado de debate y decision de
las empresas citricolas. En el seno de ACNOA las empresas establecen las prioridades a trabajar
con los diferentes ministerios, asi como con los centros de investigacion y desarrollo para tener
una mayor apertura de mercados, mejorar las condiciones de acceso a los mercados abiertos,
fortalecer los controles fitosanitarios y contar con la infraestructura de calidad necesaria. Esta
capacidad de organizacion del sector privado derivd en la conformacion de diversas asociaciones
empresarias que realizan actividades especificas (fitosanitarias, calidad, promocion comercial y
logistica) y complementarias, a la vez, que actian de manera cohesionada. En este contexto,
ACNOA es quien coordina el didlogo y las acciones con el sector publico. Asi, la interaccion con
SENASA, EEAOC, INTA, AAICI, entre otros, tiene lugar alrededor de una agenda concreta y
posible, definida a partir de lineamientos y objetivos claros en busqueda de una mayor
competitividad e insercion internacional.

Aunque se lograron importantes avances en la insercion internacional del sector, ante las
mayores exigencias de los mercados externos y desafios que ellas conllevan, en la actualidad el
sistema agroalimentario del limon esta adquiriendo un renovado dinamismo. En este sentido, el
sector privado estd repensando su entramado institucional y las actividades especificas de cada
asociacion empresaria. ACNOA y AFINOA estan trabajando ain mads estrechamente con el
objetivo de proponer al SENASA un esquema de mayor control del limén destinado a exportacion.
Esto implicaria que AFINOA pueda asumir controles relativos a calidad cosmética e inocuidad en
adicion a los controles fitosanitarios que viene realizando. La contribucion que puede realizar A/l
Lemon a partir de su experiencia en control de calidad cosmética es importante. Sin embargo, en
caso de prosperar esta reorganizacion institucional atin no esta claro qué rol asumiria A// Lemon.
ACNOA también esta evaluando realizar mayores actividades de posicionamiento y promocion
comercial. Hasta el momento estas actividades eran mayormente organizadas por A/l Lemon y si
bien generaban beneficios al sector por la visibilidad que daban al limon fresco estaban
circunscriptas a una comunicacion ligada al sello de calidad.

La coordinacion del sector privado con el sector publico esta siendo puesta a prueba
constantemente. El principal desafio conjunto de ambos sectores es, sin dudas, la reapertura del
mercado de la UE para la exportacion de limén fresco. Esta negociacion ha puesto a prueba la
capacidad para el trabajo conjunto de empresas, asociaciones, centros de investigacion y desarrollo

y autoridades sanitarias. No obstante, hay otros temas en los que podria avanzar habida cuenta de
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los bienes publicos existentes. Un desafio es ampliar y fortalecer las capacidades del sistema
agroalimentario para promover la orientacion de la produccion hacia productos de mayor valor
agregado como son los limones “naturales” y organicos. Otro desafio es avanzar en el desarrollo
de bienes publicos para los productos derivados del limon, por ejemplo, desarrollando las
tipificaciones de los productos como el jugo, que brindan mayor autenticidad y por ende valor
agregado a la produccion de éstos. También podrian realizarse investigaciones para el desarrollo
de productos de especialidad a partir de los derivados tradicionales o para optimizar los procesos

productivos relacionados a aquellos.

2.1.5 Estrategias alternativas de diferenciacion

El sector limén se ha consolidado en su orientacidon exportadora en los segmentos de limén fresco
y derivados alcanzando una buena complementariedad entre ambos. No obstante, en ambos
segmentos existen aun importantes posibilidades de crecimiento sobre la base de la agregacion de
valor.

Una estrategia de agregacion de valor reside en la produccion de bienes de especialidad
sobre la base de la industrializacion del limén. La obtencion de especialidades se logra,
principalmente, mediante inversion en investigacion y desarrollo y en tecnologia productiva. Otra
estrategia posible reside en la diferenciacion del limon fresco. En esta estrategia la agregacion de
valor se logra mediante la obtencion de fruta fresca con los méximos atributos de calidad tal como
ellos son percibidos por el cliente. Un ejemplo de ello es el limon que presenta atributos que lo
hacen mas “natural” con respecto al limon convencional. Para lograr un limon “natural” es
necesario adoptar practicas productivas con menor uso de agroquimicos resolviendo los desafios
productivos que ello implica en términos de evitar el desarrollo de enfermedades en la fruta. En
su maxima expresion, esta estrategia culmina en la produccion de limones organicos.

En la proxima seccion desarrollamos los casos de dos empresas que adoptaron,
respectivamente, estas dos estrategias. Citrusvil optd por la industrializacion del limén, aunque
combina en su modelo de negocio exportador esta estrategia con la de comercializacién de limon
fresco convencional. Zamora, en cambio, optd por la produccion y comercializacion de limon
fresco para exportacion agregando valor mediante producciones de limén mas “natural” (limén sin
tratamiento post cosecha y limén “residuo cero”) y limon orgénico. Aun en esta estrategia de

agregacion de valor para el limén fresco para que sea rentable la actividad, se requiere de una
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industria que absorba la fruta que no tiene calidad para comercializarse fresca. La industria que se
abastece de limon natural y organico paga en promedio un 40% mas que lo que se paga el limon

convencional.

2.2 Caso de éxito: Citrusvil

Citrusvil es una empresa que combina en su modelo de negocio la produccion y comercializacion
en los mercados externos de limén fresco y productos derivados del limon. Su principal actividad
es la industrializacion del limoén y su incipiente estrategia de diferenciacion en los mercados
externos se basa en el desarrollo de especialidades entre los derivados del limén. No obstante, la
exportacion de limon fresco también es una actividad creciente de la empresa que presenta
multiples desafios. Este caso analiza, luego de una presentacion general de la empresa, la
trayectoria de Citrusvil desarrollando en simultdneo la industrializacion y la produccion de limon
fresco para exportacion, su diferenciacion en productos derivados mediante el desarrollo de las
especialidades y su éxito en diferenciar al limén fresco sobre la base de la calidad.

Citrusvil es una empresa familiar con una fuerte orientacion exportadora en limoén fresco y
productos derivados. Es una de las grandes empresas totalmente integradas, siendo una de las
firmas que componen el Grupo Lucci*. La empresa comercializa limén fresco y productos
industriales como jugos, aceites y cascara deshidratada de liméon —y subproductos— en el mercado
externo e interno. El 70% del limén destinado a industria y el 90% del limon destinado a
exportacion como fruta fresca lo obtiene de fincas propias. La empresa posee en Tucuman dos
plantas de empaque donde se preparan 50.000 tn por afo y dos plantas industriales donde se
muelen anualmente 350.000 tn de limén. Citrusvil emplea en forma directa 1.230 personas e
indirectamente a 5.000 durante el periodo de cosecha. En lo que respecta al cuidado del medio
ambiente, Citrusvil es pionera en implementar exitosamente una politica de efluente cero y en
generar energia renovable a partir del limon.

Vicente Lucci fund6 Citrusvil en 1970. La empresa comenzd como productora de limones
y progresivamente fue integrandose, primero en 1977 con una inversion en un empaque, y
posteriormente, en 1988 y 1999 construyendo sus plantas industriales. En 2014 la empresa amplio

su capacidad de empaque inaugurando una nueva planta de empaque. En la década de los noventa

4'El Grupo Lucci esta compuesto por las empresas Citrusvil, Viluco, Engordar, El Pucard y Nueces de Catamarca. La
unica empresa que desarrolla actividad citricola es Citrusvil.
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del siglo pasado, sus hijos, Daniel y Pablo —arquitecto e ingeniero agronomo, respectivamente— se
involucraron en la empresa desempefiando distintos roles. Actualmente, Pablo es el presidente de
la empresa y Daniel el vicepresidente. La tercera generacion de la familia Lucci esta empezando a
integrarse a Citrusvil; Agustina Lucci, hija mayor de Daniel, estad desempefidndose en el area de
investigacion y desarrollo.

Citrusvil es la mayor empresa exportadora del sector. En 2019 sus exportaciones fueron de
USD 117,5M, representando el 19% del total de las exportaciones argentinas del complejo del
limon*?. Sus exportaciones de limén fresco fueron de USD 18,3M en 2019, mientras que sus
exportaciones de productos industriales fueron de USD 99,1M. El grafico 4 muestra la evolucion
de las exportaciones totales de la empresa. Durante todo este siglo, la empresa ha venido mostrando
un sostenido crecimiento exportador. Un aspecto interesante de Citrusvil es que, en los tltimos 10
afos, opto por intensificar su actividad en los mercados externos con una estrategia basada en el

desarrollo de productos industriales derivados del limon.

Grafico 4. Exportaciones totales en valor por producto. Citrusvil. 1994-2019
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Aduana.

2.2.1 Productos derivados del limon

Citrusvil es la mayor industrializadora de limén a nivel mundial. La empresa produce aceite
esencial, jugo y céascara deshidratada y subproductos del aceite y jugo, entre ellos las celdas de
pulpa de limoén. Actualmente, el 90% de la produccion de productos derivados se exporta. Las
exportaciones de estos productos tienen por destino casi exclusivo, a diferencia del limoén fresco,

a los paises de la OCDE. Estos destinos concentran el 95% de las exportaciones de derivados. En

42 La segunda firma exportadora de Argentina es SA San Miguel cuyas exportaciones representaron el 15% del total
de exportaciones del complejo del limén en 2019.
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2019 los principales destinos de exportacion fueron Irlanda, Alemania y EE.UU. -35%, 22% y
21%, respectivamente—.

El principal producto industrializado derivado del limén es el aceite esencial*. Coca Cola
es el mayor comprador de este producto a nivel mundial y también el principal cliente en este
producto de Citrusvil. Citrusvil tiene un contrato de largo plazo con Coca Cola que estipula el
abastecimiento de una determinada cantidad anual por lotes. Actualmente, el 95% de la produccion
de aceite esencial de la empresa se destina a Coca Cola y se exporta a Irlanda.

El vinculo de Citrusvil con Coca Cola lleva 30 anos. Inicialmente, Vicente Lucci vendia
aceite esencial a Coca Cola en el mercado spot. Sin embargo, desde temprano la relacion comercial
paso a establecerse a través de contratos de largo plazo. La relacion con Coca Cola le ha permitido
a la empresa tener estabilidad en su produccion, previsibilidad en el procesamiento y adoptar
tecnologias de punta de extraccion de aceite. Coca Cola siempre requirio a Citrusvil el
cumplimiento de estandares muy altos de produccion y eficiencia a los que Citrusvil supo
responder. Esta gran exigencia le ha permitido a Citrusvil adoptar controles de calidad y eficiencia
en los procesos industriales y una politica de tolerancia cero a los defectos desde una etapa muy
temprana. La demanda de aceite esencial de Coca Cola ha sido creciente y para responder a ella
Citrusvil ampliéo las plantas de procesamiento, duplicé las plantaciones y adoptd nuevas
tecnologias. Actualmente, entre los proveedores de aceite esencial de Coca Cola se encuentran
solo dos empresas tucumanas: Citrusvil y Citromax.

El 5% de la produccion de aceite esencial que no se vende a Coca Cola se destina a clientes
de la industria de sabores y fragancias. Entre los principales clientes de Citrusvil de estas industrias
estan Firmenich, IFF y Givaudan, empresas dedicadas a la creacion de blends customizados. La
diferenciacion en aceite esencial se logra en el aroma; hay aceites mas intensos, con mas frescura,
hay aceites que transfieren una nota mas a cdscara y otros le dan una nota mas floral. La parte
organoléptica, es decir, las fragancias y los sabores es de primer orden para su clasificacion.

Otro de los productos industrializados derivados del limon que produce y comercializa
Citrusvil es el jugo. La empresa produce jugos turbios y clarificados concentrados; 90% de la
produccion de jugos de Citrusvil se destina a exportacion. Entre los principales clientes de Citrusvil
para estos productos estan los grandes compradores alemanes de jugos que realizan sus propios

blends: Wild y Déhler. Otros clientes importantes de jugo concentrado son Coca Cola, Schweppes,

43 Este producto se comercializa en tambores de acero con una capacidad de 18 kg.
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Kagome, Wesergold, Eckes Granini y Rauch. Los gramos por litro de acido citrico (GPL) son el
pardmetro principal en la especificacion del jugo de limon; ello define el nivel de acidez.
Internacionalmente, el jugo que mas se comercializa es el que tiene 500 GPL con 2% de pulpa.
Cistrusvil comercializa este jugo y cuenta ademads con otras variantes que utilizan 400 GPL con
diferentes porcentajes de pulpa. Crecientemente, los clientes estin demandando pedidos
customizados en los que varian los niveles de acidez o los brixs. Ello implica en el primer caso,
por ejemplo, reconfigurar las maquinas que estan seteadas para 400 o 500 GPL, y, en el segundo
caso, recurrir a fruta con diferente nivel de maduracion. Otra demanda customizada es el jugo con
conservantes. Citrusvil no utiliza en sus productos ninglin conservante —organismos modificados
genéticamente—; so6lo lo incorpora ante el pedido de un cliente.

Citrusvil también produce céscara deshidratada; el 100% de este producto se exporta. Los
clientes de cascara deshidratada son los productores de pectina, todos radicados en el extranjero.
La pectina se usa en la elaboracion de productos alimenticios como agente gelificante y
estabilizante. Algunos de los clientes de Citrusvil de este producto son CP Kelco, Cargill, Ceamsa,
y Herbsreith and Fox. La formalizacion del vinculo con cada uno de sus clientes de cédscara varia,
solo con uno de ellos tiene contrato renovable a 3 afos. La cascara deshidratada se comercializa

en bolsas de 50 kg.

Estrategia de diferenciacion

Si bien actualmente el 10% de los productos industrializados son diferenciados, el principal
objetivo de la empresa es incrementar esta participacion. En los ultimos afios Citrusvil ha
desarrollado nuevos productos y subproductos de aceite, jugo y cascara deshidratada considerados
especialidades. En aceites, la empresa desarroll6 aceite concentrado de limén para la industria de
sabores y terpenos de limén para las industrias de productos de limpieza y de resinas, pinturas y
solventes. La diferenciacion del aceite esencial es la mas compleja porque es un producto con
muchos componentes y cuyas separaciones son todas térmicas, de modo que debe utilizarse con
mucho cuidado la temperatura en los procesos; existe un riesgo muy alto de “quemar” el aceite y
no poder cumplir con todas las especificaciones en aroma. En jugos, Citrusvil comenzd a
comercializar dos nuevos productos: el jugo “Not from concentrate”, jugo natural pasteurizado no
concentrado, y el jugo “low acid”, subproducto que es insumo para otros productos. En el caso del

jugo no concentrado su elaboracion demand6 cambios en los métodos productivos para evitar el
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proceso de evaporacion habitual que aplaca el aroma y sabor en otros jugos; un desafio importante
consistio en lograr el aseguramiento de la calidad del producto porque tiene pasteurizacion. En
cascara deshidratada, la empresa logro6 diferenciar el producto basico mediante menores niveles de
azucares, semillas o con ph modificado. En esta busqueda y desarrollo de nuevos productos de
mayor valor agregado y aplicaciones la adopcion de nuevas tecnologias y la adaptacion de las
tecnologias vigentes de Citrusvil son clave. Citrusvil ha invertido en dos nuevas lineas para la
elaboracion de jugos especiales y una nueva linea para aceite “tipo italiano”, este ultimo muy
demandado por la industria de fragancias y sabores.

Asi, el principal desafio de Citrusvil en el segmento de productos derivados del limon es el
desarrollo de capacidades para ofrecer nuevos productos al mercado y nuevas soluciones a los
clientes. Crecientemente, los clientes de Citrusvil de sus productos industriales tienen necesidades
especificas para sus productos y es ante éstas que Citrusvil busca contribuir ofreciendo desarrollar
nuevas soluciones. Hasta ahora las necesidades de especialidades en productos derivados del liméon
las satisfacen empresas de Israel e Italia. En este sentido, Citrusvil ha organizado en 2017 un area
de investigacion, desarrollo e innovacion (I+D+]) para la formulaciéon de nuevos productos y
nuevas aplicaciones. Actualmente, el drea cuenta con 9 profesionales; 4 ingenieros quimicos con
dedicacion a tiempo completo para el area y 5 técnicos y profesionales del 4rea de produccion con
dedicacion a tiempo parcial durante los 6 meses de cosecha y a tiempo completo durante los 6
meses de interzafra. Ademas, Citrusvil cuenta desde hace dos afos con el asesoramiento de
profesionales especializados del exterior, uno de ellos especializado en jugo, de nacionalidad
italiana, y el otro especializado en aceite, de nacionalidad mexicana. Ambos asesores son
reconocidos internacionalmente como referentes en la industria por su vasta trayectoria académica
y de transferencia tecnologica a la industria citrica.

Fortalecer la relacion con sus clientes es un objetivo diario de Citrusvil. Las ferias
comerciales internacionales siguen siendo la principal via para obtener nuevos clientes, pero en
los ultimos afios se han convertido también en un espacio privilegiado de relacionamiento entre
los equipos de I+D+I de Citrusvil y los clientes actuales y potenciales. La participacion de los
directores de la empresa, del equipo comercial, del equipo de produccion y del de [+D+I busca
estrechar aiin mas los vinculos que tienen con los clientes. A ello se suman visitas anuales del

equipo comercial de Citrusvil a todos los clientes y la recepcion de auditorias de éstos durante el
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tiempo de molienda**. La construccion del vinculo con el cliente implica entender sus necesidades
con una perspectiva de largo plazo. Citrusvil afirma que es muy importante comprender qué
producto busca alcanzar el cliente y lograr su confianza no solo para que continue adquiriendo los
productos actuales sino para desarrollar colaborativamente nuevos productos.

La empresa obtiene los productos industriales derivados del limon en sus dos plantas
industriales localizadas en la provincia de Tucumdn. Ambas plantas industriales cuentan con
tecnologia de punta para el procesamiento del limén*® y tienen certificaciones internacionales de
calidad. En ellas Citrusvil tiene capacidad para moler 340.000 tn de fruta y obtener 1.780 tn de
aceite esencial, 23.000 de tn de jugo, 15.000 de cascara deshidratada y 2.000 tn de pulpa. En los
ultimos 5 afos, la empresa ha realizado importantes inversiones en equipamiento en sus plantas
industrializadoras y en maquinaria para la produccidon primaria destinada a industrializacion en
busca de lograr mayor calidad, capacidad y flexibilidad productiva. Por ejemplo, ha adquirido
camara de frio para almacenamiento de jugo y pulpa, filtro de vacio, evaporador tubular,
centrifugas, entre otros. En 2018 también ha duplicado la capacidad de produccion de celdas de
pulpa.

El 70% de la fruta que utiliza Citrusvil como materia prima es limon fresco obtenido de
fincas propias. La empresa para sus plantaciones usa variedades Eureka, Lisboa y Génova, que son
las que presentan mayor contenido de aceite. La cosecha de los lotes de produccion destinados
para industrializacion se realiza en forma mecanica. En los Ultimos afios, la empresa ha
desarrollado con uno de sus proveedores adaptaciones para optimizar la cosecha mecanizada y la
pulverizacién (Grupo Lucci, 2019).

Para el control de calidad de los productos Citrusvil cuenta con laboratorios propios para
realizar los controles organolépticos, fisico quimicos, microbioldgicos y cromatograficos y recurre
a los laboratorios del Centro de Investigacion y Asistencia Técnica a la Industria (CIATI) para
algunos ensayos. A diferencia de otras empresas industrializadoras de Tucuman Citrusvil no

trabaja con la EEAOC.

4 Entre 2018 y 2019 Citrusvil recibi6 auditorias durante el periodo de molienda por parte de diferentes clientes
internacionales como Schwepps, Capua, Muller, MCF Food, Nestl¢, Unilever, CP Kelco, Cedarome, Ceamsa, Coca
Cola, Kagome y TPN, entre otros.

45 Las tres principales industrializadoras de limon, Citrusvil, San Miguel y Citromax utilizan las mismas tecnologias
de extraccion de aceite esencial.
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Un objetivo de Citrusvil para un mejor posicionamiento de sus productos industriales en
los mercados externos es el desarrollo de una caracterizacion de los aceites esenciales, jugos y
subproductos que tenga validez internacional; esto es que los productos sean reconocidos como
auténticos y se valore lo distintivo de la produccion argentina. Este trabajo de caracterizacion para
el reconocimiento de la autenticidad Citrusvil lo esté realizando conjuntamente con el CIATI. Este
centro cuenta con reconocimiento internacional y experiencia en caracterizacion de jugos*®*’.

Actualmente la empresa es miembro de Sure Global Fair (SGF) a fin de brindar garantias
sobre la autenticidad de sus jugos, el cumplimiento de regulaciones de alimentos y etiquetado.

Recibe anualmente en sus plantas industriales auditorias de SGF realizadas en el marco del sistema

de control voluntario.

2.2.2 Limon fresco

Aun cuando la principal actividad exportadora de Citrusvil es la comercializacién de productos
derivados del limon, en los ultimos 25 afios la empresa también ha logrado crecer en el segmento
del limodn fresco convencional orientando sus exportaciones a diferentes mercados con exigencias
sanitarias, fitosanitarias y estandares privados distintos. Desde 1994 hasta 2019 las exportaciones
de limon fresco de Citrusvil crecieron un 455%. El 49% de sus exportaciones de limon fresco en
2019 tuvieron por destino a los paises de la OCDE, principalmente a los EE.UU., Alemania e Italia
—16%, 13% y 8%, respectivamente—; las exportaciones a Latinoamérica representaron el 3%, todas
con destino Brasil y México®® y el resto de USD 8,8M tuvo por destino Rusia y Ucrania —43% y
15%, respectivamente— y otros 12 paises. Ante la apertura del mercado de los EE.UU. en 2018,
Citrusvil es una de las 19 firmas argentinas que exportd a tal destino representando sus
exportaciones el 9,5% y 7,4%, respectivamente, del total exportado a EE.UU. en 2018 y 2019.
Citrusvil comercializa limon fresco mediante diferentes tipos de clientes: mayoristas,

service provider y supermercados. Los mayoristas son los clientes que tienen puestos en los

46 La caracterizacion se hace mediante multiples parametros. Por ejemplo, en aceite se muestra primero el perfil
cromatografico de componentes volatiles y no volatiles y las moléculas que si tienen que estar y las que no deben
estar. Luego esta la definicion de las cantidades moléculas y las cuestiones de refraccion, de contenido de citral (la
molécula que mas caracteriza al limon en su fragancia), de densidad, ph, contenido de cuparinas, lineas CD, fotometria
Uv.

47 E1 CIATIL ubicado en Rio Negro, realizé la caracterizacion de los jugos argentinos de peras y manzanas.

48 Citrusvil es una de las 11 empresas que exportaron a Brasil y México entre 2017 y 2019 ante la apertura de estos
mercados. Sus exportaciones representan el 48% de las exportaciones totales a estos destinos.
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mercados centrales en los paises de destino, aunque en algunas ocasiones también abastecen a
cadenas de supermercados menores en sus paises. Los service provider son quienes compran la
fruta y realizan en destino actividades de fraccionamiento —por ejemplo, preparar mallas de 1 kg
de fruta— para entregarla finalmente a supermercados. Esta figura es muy utilizada en el mercado
norteamericano y europeo a los que desde Argentina solo puede proveer con bins o cajas. Dado el
tiempo de transito de los limones hasta destino éstos pueden sufrir averias y en caso de ir en mallas
descartar la fruta deteriorada implicaria extra costos de re-empaque. Los supermercados son los
clientes que ofrecen mayor estabilidad y previsibilidad de volumen y precio que los otros tipos de
clientes. Aunque a diferencia de los mayoristas o service provider, los supermercados no pagan
anticipos, sino que negocian condiciones de pago generalmente a 60, 90 o 120 dias, si respetan el
precio acordado para toda la temporada siempre que no haya problemas de calidad. En los afios en
que el mercado tiene buenos precios el retorno por comercializar a supermercados puede ser entre
un 5 y un 10% menos. Pero en los afos en que el mercado tiene precios bajos el supermercado
puede representar tener un retorno de un 20% adicional.

Si bien actualmente la cartera de clientes esta equilibrada entre los diferentes tipos de
clientes, el objetivo de la empresa es incrementar la proporcidon de ventas a los supermercados. La
participacion en ferias comerciales internacionales es clave para la obtencion de nuevos clientes y
la fidelizacion de los existentes. Citrusvil participa permanentemente de las ferias internacionales
mas importantes como Fruit Logistica (Berlin), Asia fruit logistica (Hong Kong), World food
Moscu (Moscu), Fruit Attraction (Madrid), SIAL (Paris) y ANUGA (Colonia).

Una de las mas recientes y significativas experiencias de Citrusvil de acceso y desarrollo
de supermercados es con una cadena de supermercados de Rusia*’. Esta experiencia nos permite,
a partir de un ejemplo concreto, conocer en detalle las circunstancias en las que pueden presentarse
a las empresas exportadoras oportunidades para captar nuevos clientes. También nos permite
dimensionar la relevancia de atender las exigencias que cada cliente plantea y los aprendizajes que
ello conlleva para las firmas. Esta cadena de supermercados es una de las mas importantes en el
mercado ruso por la red de distribucion que posee. Es un cliente que esté orientado a un segmento
de consumo de alta calidad. El vinculo comercial con este cliente comenzo6 hace unos 6 afios. La

cadena de supermercados venia abasteciéndose de limones argentinos con otra empresa y, ante

4 A fin de mantener la confidencialidad solicitada por la empresa con respecto a este cliente mantenemos su
anonimato.
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algunos inconvenientes con ella, en la feria Fruit Logistica de Berlin busc6 a Citrusvil para evaluar
la posibilidad de incluirlo como proveedor de limén fresco. Desde entonces Citrusvil comenz6 a
proveerla —aunque no de manera exclusiva desde Argentina— y afio tras afo las operaciones fueron
incrementandose. Entre 2019 y 2020 el incremento en volumen fue de un 60% y en 2021 podria
duplicarse el volumen provisto en 2019.

La calidad del limon provisto ha sido una de las claves para establecer buenos vinculos
comerciales con este cliente. Dado que el cliente esta orientado a un segmento de mercado de alta
calidad, es muy exigente en términos de calidad cosmética. En materia fitosanitaria exige el
cumplimiento de las normas generales para Rusia. A diferencia de lo que ocurre con clientes de la
UE —por ejemplo, los supermercados alemanes o britdnicos— no exige el cumplimiento de
certificaciones propias de la cadena ni establece limites maximos de residuos superiores a la norma
general. Las exigencias en calidad cosmética si son superiores a las de otras cadenas en otros
mercados orientadas al mismo segmento. Para acordar los pardmetros de calidad cosmética y
fitosanitaria que requiere al inicio de cada campafia el cliente envia a Citrusvil fichas técnicas en
donde se establecen, entre otros, los pardmetros de color y tamafio aceptados, los defectos no
tolerados y los porcentajes de tolerancia de cada defecto. Ademas, también envia fichas donde se
establecen los agroquimicos permitidos. El incumplimiento de los pardmetros de calidad se traduce
en sanciones econdmicas.

Uno de los entendimientos logrados en materia cosmética entre Citrusvil y este cliente en
el transcurso de estos afnos de vinculo comercial, por ejemplo, ha sido sobre la coloracion del limon
en el inicio de la campafia. En Argentina, es practica habitual entre los exportadores al inicio de
cada campafia enviar los limones con una coloracidon amarilla, pero con algunas vetas verdes. Al
comienzo de la relacion comercial este color fue motivo de discusion, pero con el tiempo lograron
acordar diferentes colores como aceptables de acuerdo al momento en que se realice cada envio.
Asi, mientras los primeros envios en una campafia pueden contener limén amarillo con vetas
verdes, los subsiguientes envios solo pueden tener limones de color amarillo.

Otra de las claves para forjar el buen vinculo con esta cadena de supermercados ha sido la
provision de informacion sobre el mercado. Citrusvil provee al cliente informacion, por ejemplo,
del mercado no solo en Rusia sino del mercado en UE, de los embarques que se realizan desde
Argentina, asi como desde otros paises productores que impactan en tltima instancia en el mercado

en general y pueden afectar los precios de comercializacion. Esta informacion es valiosa para el
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cliente porque a partir de ese conocimiento puede tomar decisiones sobre el limon que tiene en
stock o que estd por recibir —por ejemplo, puede decidir guardar la fruta unos dias o, por el
contrario, salir “agresivamente” a liquidarla—. Ademas, comparten informacién sobre el clima en
Argentina y las expectativas sobre como puede impactar en el volumen y calidad del limon.

El principal desafio de Citrusvil en Rusia es continuar creciendo en participacion en las
compras de limén de este cliente y poder ampliar la cartera de clientes. A partir de la buena
experiencia con la cadena de supermercados referida anteriormente en 2021 han recibido pedidos

de otras dos cadenas rusas de supermercados, aunque de menor envergadura.

Calidad

Uno de los principales desafios de la empresa para acceder a nuevos mercados y clientes y fidelizar
los clientes actuales es el desarrollo de sus capacidades para el control de la calidad y para
garantizar la trazabilidad de sus productos. Citrusvil garantiza inocuidad alimentaria y calidad en
sus procesos en produccion primaria y empaque, asi como el cumplimiento de normas de cuidado
del medio ambiente, seguridad laboral y bienestar de los empleados, mediante la obtencion de
certificaciones reconocidas internacionalmente y estandares privados. En este sentido, la empresa
ha certificado normas de calidad de productos y procesos, como GLOBAL GAP, BRC, HACCP,
ISO 9001, ISO 14001, FDA, Halal y UKKosher, normas de seguridad y bienestar laboral como
GLOBAL GAP GRASP y OHSAS 18001 y normas de sustentabilidad como FSA-SAI. Para la
obtencién de estas certificaciones Citrusvil trabaja con certificadoras internacionales como SGS,
Bureau Veritas y Control Union. También la empresa ha certificado estandares privados como los
solicitados por las cadenas de supermercados Costco y Tesco. Ademas, cuenta con el sello 4/
Lemon, certificacion privada local y el sello Alimentos Argentinos. Mediante la adhesion a este
sello, Citrusvil recibe auditorias semanales en su empaque en las que se controla la calidad del
limon en sus aspectos cosméticos y de tamafio exigidos en cada mercado de exportacion>. Si bien
el porcentaje de fruta fresca con destino a exportacion que proviene de fincas de terceros alcanza

el 5% del total, Citrusvil pide a sus proveedores que certifiquen normas de calidad de buenas

30 Los inspectores de A/l Lemon determinan la calidad del limén a partir de observaciones sobre presencia de dafios
mayores, menores o leves en la fruta, uniformidad de tamafio, uniformidad de color, calibre (tamafio) y presencia de
fruta con pudricion. Ademas, controlan la cantidad de unidades que componen cada caja y el peso neto total para
verificar que el peso no sea inferior al correspondiente seglin la caja de exportacion (en general, 15 kg o 18 kg). Por
ello, también controlan la calibracion de las balanzas.

47



practicas agricolas —preferentemente GLOBAL GAP—. En 2015, Citrusvil desarrollé un programa
de asistencia a proveedores para que éstos certifiquen GLOBAL GAP. Citrusvil principalmente
les indicaba a los proveedores qué documentacion debian presentar a la certificadora y cdmo
presentarla, asi como también les anticipaba las inversiones en infraestructura edilicia que seria
factible que le sean solicitadas. M4s atn, Citrusvil les realizaba algunas auditorias de modo similar
a como las realizan las certificadoras internacionales para que conozcan los pormenores del
proceso. No obstante, si bien trabajaron con 8 proveedores solo uno, Emilio Huaier, termino
obteniendo esta certificacion. Los demas proveedores desistieron de realizar las inversiones en
infraestructura necesarias.

A fin de controlar la calidad, sanidad, certeza varietal y trazabilidad de la fruta, Citrusvil
cuenta con un banco de semillas para obtener material genético propio. Convencida del valor
agregado de la genética de la semilla en el producto final que se comercializa en los mercados
externos, la empresa ha invertido en ampliar la capacidad de vivero donde produce los plantines
pasando de 130.000 a 210.000 plantines por afio. Ademas, la empresa ha innovado en los
portainjertos, utilizando los trifoliados que permiten mayor productividad que los convencionales.

Como se menciond precedentemente, el 90% de la fruta con destino de exportacién como
limoén fresco proviene de fincas propias de Citrusvil. En 2019, el otro 10% provino de fincas de 3
proveedores de los que solo uno de ellos es un proveedor fidelizado de Citrusvil. En los ultimos
afios, de acuerdo a como ha sido la campaia, el nimero de proveedores de fruta fresca para
exportacion llegd a incrementarse en alguna oportunidad hasta 10. En general, en las campanas en
que Citrusvil acude a proveedores externos ¢éstos trabajan en forma exclusiva para la empresa. El
precio que se paga al proveedor se fija en funcion del precio de mercado al inicio de la temporada.
El precio es por caja de 20 kg y el pago se liquida cada 15 dias.

La calidad de la fruta fresca para exportacion se obtiene a partir de un manejo adecuado de
fincas. Esto implica adoptar buenas practicas agricolas, identificar los lotes de cada campo, realizar
un buen manejo de suelos, poda, riego, fertilizacion, tratamientos fitosanitarios y control de
malezas. El desarrollo adecuado de cada una de estas actividades exige personal calificado, normas
de seguridad y maquinaria adecuada. Citrusvil monitorea los campos propios y de terceros
permanentemente y realiza andlisis de calidad al recibir la fruta en el empaque. La cosecha de la

fruta en fincas de terceros es realizada por Citrusvil para garantizar la calidad de la fruta.
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La cosecha del limon fresco destinado a exportacion es una actividad intensiva en mano de
obra. La cosecha se realiza con tijera y su ejecucion requiere de mucha atencion para no lastimar
o provocar averias en la fruta. Previo al inicio de cada campafia, la empresa realiza capacitaciones
especificas. En los ultimos afos, Citrusvil ha certificado las competencias laborales del 90% de
sus capataces de cosecha mediante un programa desarrollado con Citromax, San Miguel y el
Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de la Nacion, la Gerencia de Empleo de la
Provincia de Tucuman, ACNOA y la Union Argentina de Trabajadores Rurales y Estibadores de
la Nacion.

Los empaques de la empresa estan equipados con tecnologia de punta para clasificar,
embalar y paletizar la fruta automaticamente. Citrusvil cuenta con lineas de calibracion electronica
para seleccion de fruta segun tamafio, calidad y color. Desde 2012 Citrusvil comenzé con la
automatizacion del primer empaque. Actualmente sus dos empaques estan automatizados a un
80%. En 2019 reacondicionaron uno de sus empaques para procesar exclusivamente la fruta de
exportacion con destino a los EE.UU. durante los meses de marzo a julio y la fruta destinada al
mercado doméstico durante los meses de septiembre y diciembre. Los EE.UU. exigen que el
empaque en el que se procesa la fruta que sera destinada a su mercado tenga condicion “burbuja”,
esto es que todo el establecimiento esté cerrado, no solo el predio donde estan las méquinas
clasificadoras y embaladoras sino también donde se descarga la fruta de los camiones antes de
ingresar a la preclasificacion. En 2020 Citrusvil realiz6 también una inversion en las cdmaras de
frio del empaque ante las expectativas de exportacion a China’'.

Atender los requerimientos de cada mercado, también implica para la empresa desarrollar
diferentes capacidades de empaque para customizar la presentacion de los productos. En la
comercializacion del limoén fresco la empresa no solo debe responder a pardmetros como el
tamafio, el sabor, el color o el nivel de maduracion de la fruta, sino que necesita diferenciar ello
mediante presentaciones de diferente volumen y marca. Esto requiere que la empresa realice
inversiones en maquinaria y software y desarrollo de packaging y marcas. Citrusvil comercializa
sus productos en packaging de 6 kg, 10 kg, 15 kg y 18 kg con las marcas Citrusvil, Rio Nio, La

luz, La Paz, Pacara, Bravo, Don Vicente, San Valentin y Sara Lia.

31 Zamora Citrus fue uno de los cuatro exportadores que en 2020 export6 a China. Como desarrollamos en el caso de
Zamora, el tratamiento de frio provisto al limon previo al inicio del tratamiento de frio que se realiza durante el transito
de la fruta al mercado de destino es clave para que la fruta llegue en buenas condiciones.
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2.2.3 Sustentabilidad y medio ambiente

Un aspecto distintivo de Citrusvil valorado cada vez mas por los clientes internacionales es su
politica de cuidado del medioambiente. Citrusvil es la primera industrializadora de limén en el
mundo en desarrollar e implementar un sistema de tratamiento liquido a partir de sus procesos
productivos. En este sentido, para el tratamiento de efluentes liquidos desde 2009 Citrusvil posee
una planta anaerdbica que produce biogas mediante sus biodigestores que es utilizado como
energia térmica en las calderas reduciendo las emisiones de gases de efecto invernadero
—principalmente evitando emision de gas metano—. Esto les permitio reducir un 20% el consumo
de gas natural. Con respecto a los residuos sélidos €stos se procesan para obtener un compost con
alto valor nutricional que es usado como fertilizante en los campos.

En 2019 Citrusvil midié por primera vez las huellas de carbono y agua en todas las etapas
de la empresa. La medicion de la huella de carbono se realizé de acuerdo al protocolo GHG y a
las directrices del panel intergubernamental del cambio climatico. También se tuvieron en cuenta
las normas ISO 14044 e ISO 14067. La medicion de la huella de carbono arrojé como resultado
48.947 tn de CO2 equivalente, siendo el consumo de gas natural y de energia eléctrica en las
plantas industriales los que generaron mayor impacto en la huella. El producto que mayor impacto
tiene en la huella de carbono es la cascara deshidratada debido al consumo de gas natural que
tienen los hornos que se usan para la deshidratacion de la céscara.

La medicion de la huella de agua se realizé de conformidad con las normas ISO 14044 ¢
ISO 14046. En 2019 la medicion de huella de agua fue de 6.252.845 m3. La principal actividad
que genera impacto es el riego en las fincas. No obstante, al analizar el impacto por producto, la

cascara deshidratada es la que tiene mayor impacto en la huella.

2.2.4 Participacion en asociaciones empresarias

Citrusvil tiene una participacion activa en las distintas asociaciones empresarias del sector. La
empresa participa en ACNOA, Federcitrus, AFINOA y All Lemon. En todas estas entidades
Citrusvil viene desempenando distintos cargos en la comision directiva. Desde estos roles plantea
su opinion, sus prioridades y propuestas para mejorar la competitividad del sector. Aun asi, para
algunas lineas de trabajo de productos derivados, como se describid precedentemente para la
caracterizacion del jugo de limén, la empresa ha comenzado un camino en forma individual ante

la falta de inclusion de ese tema en la agenda de ACNOA.
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En sintesis, Citrusvil muestra que la agregacion de valor para la exportacion puede tener lugar en
los productos industriales derivados del limoén y en el limon fresco. La diferenciacion en productos
derivados requiere mucha inversion en investigacion y desarrollo, trabajo conjunto con el cliente
y tecnologia productiva. A la vez, el caso de Citrusvil muestra que, aunque existe un gran nivel de
institucionalidad en el sistema agroalimentario del limoén, éste aun podria consolidarse mas
buscando lineas de trabajo para los productos derivados como, por ejemplo, desarrollando
colectivamente la caracterizacion de los aceites esenciales, jugos y subproductos. La
diferenciacion en limon fresco, en cambio, requiere de inversion en practicas productivas en la
produccion primaria, en tecnologia en el empaque, en auditorias externas que eleven los controles
sobre la calidad fitosanitaria y cosmética de la fruta y en el establecimiento de vinculos comerciales

de confianza y de largo plazo sustentados en la calidad.

2.3 Caso de éxito: Zamora Citrus

Zamora Citrus (en adelante, Zamora) a diferencia de Citrusvil, es una empresa orientada
exclusivamente a la produccion y comercializacion de limén fresco. Zamora se destaca entre los
exportadores argentinos de limon fresco por su busqueda de diferenciacion a partir de inversiones
en produccion de limon “natural”, esto es, limon sin tratamiento post cosecha, limén “residuo
cero” y limén orgénico. En general, los exportadores de limon fresco comercializan solo limoén
convencional. Zamora combina la comercializaciéon de limon convencional y limoén natural.
Comercializar uno u otro tipo de limén fresco implica adoptar diferentes practicas en la produccion
primaria, en el empaque y en la comercializacion. Especialmente, la produccion del liméon
“natural” es mucho mas exigente que la del limén convencional. El cuidado en como se desarrolla
cada actividad en el cultivo y la cosecha y la inversion en investigacion y desarrollo son clave por
las restricciones que se tienen en materia de productos que pueden aplicarse para controlar plagas
y enfermedades y por la especificidad que demanda el cuidado organico en manejo de recursos
naturales, especialmente en lo que respecta a la fertilidad de los suelos. Este caso analiza la
evolucion de Zamora desde la produccion de limon convencional hacia la produccion de limoén
natural y las implicancias que ha tenido ello en el manejo de la produccién primaria y de la
comercializacion de la fruta fresca en los mercados externos. Ademads, presenta la respuesta de
Zamora a las crecientes demandas de calidad de los clientes internacionales mediante la obtencion

de certificaciones internacionales.
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Zamora es una empresa familiar con fuerte orientacion exportadora. La empresa
comercializa limén fresco en el mercado externo e interno. Un 50% de la produccion de limon es
de la linea “natural” y otro 50% es de limén convencional. EI 100% del limoén “natural” y el 80%
del limén convencional lo obtiene de fincas propias. La empresa posee en Tucuman 10 campos
que totalizan 900 ha y un establecimiento de empaque con capacidad de 7 mil pallets por
temporada. En los ultimos afios, los principales esfuerzos de Zamora han estado enfocados en
ampliar la produccion organica certificada de limones. Zamora emplea en forma directa 45
personas e indirectamente 500 durante el periodo de cosecha.

Diego Zamora fundd la empresa en 1984. Desde entonces la historia de la empresa puede
describirse en tres etapas. Una primera etapa, desde sus inicios hasta 1990, en la que la empresa
era solo productora y Diego Zamora y Juan Zamora, su hijo, estaban al frente de las decisiones de
la empresa. Una segunda etapa, entre 1990 y 2007, cuyo inicio esta marcado por la inversion en
empaque, lo que conllevo la separacion de Diego y Juan como socios. Diego decidid continuar
como productor con una nueva razon social y Juan continu6 la empresa integrando produccion
primaria y empaque. En esta etapa la empresa también fue desarrollando su marca “Zamora
Citrus”. Y una tercera etapa, que es la que estan transitando desde 2007, con una marcada
orientacion exportadora estando la direccion de la empresa a cargo de Juan y 3 de sus 4 hijos.

Las etapas de la historia de Zamora tienen su correlato en la evolucion de sus exportaciones.
Zamora comenzd a exportar sostenidamente en 2007. No obstante, ya contaba con un buen
antecedente de produccion de fruta para exportacion. Durante aproximadamente 15 afios habia

152, Mofio Azul era

abastecido de limon fresco para la exportacion a la empresa Moo Azu
reconocida en el mercado interno y externo por la calidad de la fruta —principalmente, peras y
manzanas— y el profesionalismo de su trabajo. Fue durante la primera etapa de Zamora que
comenzo6 su vinculo con Mofio Azul. Zamora abastecia con toda su produccion a Mofio Azul quien
comercializaba la fruta en los mercados externos con su marca homoénima. En la segunda etapa, si
bien se mantuvo el vinculo con Moo Azul, Zamora comenz6 a desarrollar su marca proyectando
exportar con marca propia. La experiencia de trabajo con Mofio Azul se mantuvo hasta 2007

cuando esta ultima fue adquirida por una multinacional italiana. Aunque los nuevos propietarios

de Mofio Azul ofrecieron a Zamora continuar con el contrato de abastecimiento de limon fresco

52 Zamora hizo su primera exportacion conjuntamente con otros seis productores en 1994 y es en 1995 que realiza el
acuerdo de comercializacion con Moo Azul.
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para los mercados externos, Zamora optd por iniciar su desarrollo exportador en forma
independiente generando sus propios clientes y comercializando la fruta con su marca. Esto daria
el inicio a la tercera etapa, caracterizada por la busqueda de diferenciacion en el mercado externo
con limon fresco sin tratamiento post cosecha, limén “residuo cero” y limén organico.

Actualmente, Zamora es una de las principales exportadoras medianas de limon fresco
luego de las grandes empresas como Citrusvil, San Miguel, Citromax y Argenti Lemon. Sus
exportaciones de limon fresco fueron de USD 3,4M en 2019. El 78% de las exportaciones en 2019
tuvieron como destino paises de la OCDE. En este grupo de paises el principal destino fue Espaiia,
que concentrd el 45% del total exportado, mientras que otros destinos relevantes fueron Estados
Unidos y Canada. El otro 22% fue exportado a Ucrania, Rumania, Serbia y Moldova. Ante la
apertura del mercado de Estados Unidos para limon fresco, Zamora, al igual que Citrusvil,
aprovech¢ la oportunidad, representando sus exportaciones el 4% de las exportaciones argentinas
a ese destino en 2018 y 2019. El grafico 5 muestra la evolucion de las exportaciones de Zamora
Citrus.

Los principales clientes de Zamora Citrus son distribuidores, mayoristas y grandes cadenas
de supermercados. Los distribuidores son los que adquieren el limon fresco para abastecer los
mercados centrales de sus paises, realizan compras en el mercado abierto y la venta a ellos es por
consignacion. Los mayoristas son grandes clientes de Canadd, los EE.UU., Polonia, Rumania y
Grecia, que adquieren la fruta a un precio cerrado. Entre las principales cadenas de supermercado
que comercializan limén de Zamora en la UE, estan Aldi de Alemania y Coop de Noruega, y en
los EE.UU. esta Costco™. Algunas de las cadenas de supermercado que tienen como clientes, a la
vez, trabajan con “service providers”. Esto es particularmente una practica habitual en sus clientes
de Espana, generalmente productores o empaques de limon que adquieren limén a Zamora en los
meses que no tienen fruta propia. En limon organico, aunque su comercializacion es atn incipiente,
el tnico cliente es un mayorista de Canada con quien ya vienen trabajando hace unos afios la linea
de limén convencional. Actualmente, la cartera de clientes de Zamora se reparte: 30%
distribuidores, 20% mayoristas y 50% supermercados. El objetivo de la empresa es llegar a que el

80% de sus ventas externas sea a supermercados. Estos ofrecen previsibilidad y garantia de pago.

33 También han comercializado a Carrefour y Tesco.
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Grifico 5. Exportaciones de limon fresco en valor y volumen. Zamora Citrus.
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Aduana.

La estrategia de Zamora de busqueda de clientes en mercados externos —tanto para limon
convencional como para limon natural— incluye la participacion anual en las principales ferias
comerciales internacionales para frutas y verduras como Fruit Logistica (Berlin) o PMA Fresh
Summit (EE.UU.) y la visita permanente a sus clientes. Para la participacion en ferias Zamora
recurre hace afios al Instituto de Desarrollo Productivo (IDEP) del gobierno de Tucuman. El IDEP
en conjunto con la Agencia Argentina de Inversiones y Comercio Internacional (AAICI) subsidia
a las empresas argentinas el espacio en estos eventos comerciales internacionales. Estos
organismos de promocion de exportaciones instalan en estas ferias un stand bajo la marca paraguas
“Argentina” y subdividen el espacio en ¢l entre las empresas participantes. Para las empresas
medianas como Zamora, esta forma de participacion reduce en un 30% el costo de locacion de
espacio en estas ferias. A la vez, simplifica la organizacion de la participacion en la feria y reduce
costos operativos para las empresas porque las agencias de promocidn de exportaciones se ocupan
del disefio del stand y sobre la base de ello establecen lineamientos para todas las empresas que
participan en ¢l. Para Zamora la participacion en ferias comerciales es clave para la obtencion de
nuevos clientes. No obstante, tan importante como ello es la visita que Zamora realiza a las
instalaciones comerciales o productivas de sus clientes —seglin corresponda—. Estas visitas son las
que le permiten tener un mejor conocimiento de cada cliente, escuchar las necesidades de €stos e
interpretarlas adecuadamente y mejorar su propuesta de valor buscando en cada caso nuevas

alternativas de customizacion.
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2.3.1 Estrategia de diferenciacion

Desde hace quince afios, Zamora busca la diferenciacion en el mercado externo con la produccion
y comercializacion de limén fresco “natural”. Los clientes mas sofisticados de Zamora en la UE
—cadenas de supermercados en Francia y Alemania— fueron quienes impulsaron a la empresa a
iniciar este camino de produccion de fruta mas “natural” para atender la demanda creciente de los
consumidores que buscaban una alimentacion sana y una produccidn mas sustentable y
rechazaban, por ello, productos con aplicaciones sintéticas quimicas. En respuesta a esta demanda
Zamora comenzd con la produccion de limon fresco sin tratamiento post cosecha. A mediados de
los 2000 habia unos pocos productores en la UE que tenian capacidades para obtener estos limones;
hoy, en cambio, por ejemplo, el 70% de la produccion de limén espafiol es sin tratamiento post
cosecha. En Argentina, en aquel entonces solo la exportadora San Miguel estaba en la misma
busqueda que Zamora; hoy, al menos 10 empresas tienen produccion de limoén sin tratamiento post
cosecha.

Ante una demanda mas sustentable en el tiempo que la del limon convencional por parte
de los distribuidores y supermercados en los mercados externos, Zamora continud con la busqueda
de una mayor diferenciacién con limon “residuo cero” y limon orgénico. Actualmente, estos
productos son altamente demandados por supermercados especializados en productos “naturales”,
“ecologicos” o “residuo cero” en paises desarrollados. Los consumidores de productos naturales
eligen estos productos por considerarlos mas saludables, nutritivos y seguros que los productos
convencionales. Los consumidores reconocen el valor de estos atributos en el diferencial de
precios que pagan por los productos naturales. Por el limon “residuo cero”, los compradores pagan
entre un 30% y un 40% por encima del precio del limén convencional. A la vez, por el limon
organico, los mercados desarrollados llegan a pagar hasta un 50% mas con respecto al precio del
limén convencional. Actualmente, el 50% de la produccion de la empresa destinada a exportacion
es de este tipo de productos diferenciados.

La busqueda de diferenciacion con estas lineas de limén “natural” implicé cambios en la
produccion primaria, el empaque y la comercializacion. A Zamora le llevé 5 afios de investigacion
la obtencion del limén “natural” —especificamente el limoén sin tratamiento post cosecha—. Para
lograr el limén sin tratamiento post cosecha, Zamora recurrié al asesoramiento de un productor
espanol y otro aleman y genero alianza con la Universidad Nacional de Tucuman en donde desde

entonces realiza los ensayos de laboratorio. En la produccion primaria debieron cambiar los
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fungicidas y los productos de sintesis utilizados y algunos de los manejos en campo. Todos estos
cambios tuvieron por objetivo optimizar la vida ttil de la fruta una vez cosechada y llegar a destino
sin averias dada la eliminacion del uso de conservantes. En el empaque adoptaron nuevas practicas
de limpieza de la fruta; por ejemplo, el limon se limpia con desinfectante natural, no lleva cera ni
fungicida como el limén convencional. Adicionalmente, se generd un grupo de investigacion,
formado por una ingeniera fitopatdloga, un ingeniero agrénomo y dos encargados de empaque,
que evaliia constantemente los procesos y resultados de campo y empaque. Con respecto a la
comercializacion, estas lineas diferenciadas permitieron a Zamora organizar programas para
supermercados; hoy el 50% de la produccion de la empresa estd en estos programas para
supermercados de Alemania, Reino Unido y los EE.UU. Los programas para supermercados
implican comprometer un volumen determinado a ser entregado de acuerdo a una planificacion
semanal pautada; esto brinda una mayor estabilidad econémica y operativa a Zamora. La ventaja
de esta comercializacion es que el supermercado fija y mantiene un precio lineal para toda la
campana.

En los ultimos 4 afios, Zamora encontrd en la produccion de limones “residuo cero” y en
la produccién organica el espacio natural para continuar con la agregacion de valor. Si bien la
produccion de limon fresco sin tratamiento post cosecha fue un importante antecedente, tanto la
produccion “residuo cero” como la organica requieren avanzar en otras direcciones. Estos tipos de
producciones requieren nuevas variedades de plantines y diferentes métodos de trabajo de campo
y exigen contratar asesoramiento técnico especializado y tener vinculacion permanente con la
EEAOC. Hasta el momento, las producciones residuo cero y orgéanica estan centralizadas en las
fincas propias. Entre los asesores externos, Zamora cuenta con un ingeniero especialista en suelos
y un ingeniero agronomo con 10 afos de experiencia en investigacion en la EEAOC que es quien
interactua constantemente con dicha estacion experimental.

La produccion organica es una apuesta de Zamora a largo plazo. Aunque en 2019 la
empresa obtuvo la certificacion de esta produccion como fruta organica, Juan reconoce que la
empresa aun esta en un proceso de aprendizaje. Sus primeras exportaciones de limoén organico
fueron en 2020 y tuvieron por destino Canada. La empresa Canadd Wide, primer cliente de Zamora
en Canada y a quien le vende liméon convencional desde hace 15 afios, fue también la primera
empresa en comprarles limon organico para ser comercializado en aquel destino. Si bien esta

empresa es una de las distribuidoras familiares mas grandes de Montreal con una importante linea
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de productos organicos, recién incorporé limones organicos cuando Zamora le ofrecid
abastecimiento de esta fruta. Asi, en 2020 Canada Wide adquiri6 6 contenedores de limon orgénico
a Zamora. El limén organico, a diferencia del limén convencional, es exportado en bins por
Zamora, por lo que el cliente es quien luego realiza el packing envasdndolo en mallas
—generalmente de 1 kg— para comercializarlo a los supermercados. La relaciéon comercial previa,
el vinculo de confianza establecido entre los socios de ambas empresas y los conocimientos de las
posibilidades técnicas de uno y otro para lograr el producto a entregar a los supermercados dieron
las garantias para avanzar en esta direccion.

Los resultados de esta primera experiencia de envio de limon organico a Canad4 son
alentadores para Zamora. Aunque el envio ha sido solo de 6 contenedores de limén organico en
toda la campafia 2020°%, toda la fruta ha llegado a destino en buenas condiciones —sin averias por
las que podrian recibir descuentos en el precio— luego de 32 dias de transito. El cliente ya les ha
anticipado que este afio duplicaré el volumen demandado de limén organico. Ademas, los buenos
resultados alcanzados con Canada Wide han sido difundidos a Oppy, otro cliente de Zamora con
distribucion de frutas en Canadd y los EE.UU., quien también les ha manifestado intencién de
comprarles limén organico para Canadd complementariamente al limon convencional que ya les

adquiere hace unos afios.

Calidad de la produccion primaria

La buena calidad de la fruta fresca que finalmente se destina a exportacion se obtiene a partir de
las decisiones de manejo de campo que toma Zamora a partir de su experiencia de produccion
primaria y de los resultados de sus constantes investigaciones. Desde la decision inicial que se
toma sobre la variedad de portainjerto y de copa para el desarrollo del plantin se incide en la calidad
de la fruta. Zamora se abastece de plantines para todas sus lineas de produccion de dos viveros
comerciales que trabajan con yemas certificadas de la EEAOC. En funcion de la zona donde se
encuentra la finca, el lugar de la plantacion, el andlisis de suelo y el microclima Zamora decide
qué portainjerto y qué variedad quiere en cada uno de ellos. Actualmente, la empresa tiene
plantaciones productivas de 3 variedades: Eureka, Génova y Lisboa que le permite tener fruta con

calidad homogénea desde abril hasta agosto. Ademas, Zamora destina parcelas de 1 ha para evaluar

34 Este cliente compra de limoén convencional, en promedio, 4 contenedores por semana durante todo el periodo que
dura la campafia de cosecha en Argentina.
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el comportamiento de diferentes portainjertos y variedades para cuando deba reemplazar las
plantaciones actuales por calidad o por antigiiedad. Cada prueba de portainjerto y variedad puede
llevar entre 3 y 5 afios, que es cuando el arbol comienza a manifestar productividad, calidad,
permanencia de la fruta en el arbol.

Con respecto al manejo de campo, Zamora cuenta con un equipo de asesores internos y
externos que realiza el monitoreo y supervisa la ejecucion de las practicas culturales en las fincas.
Estos controles Zamora los realiza tanto en las fincas propias como en las de los terceros que le
proveen fruta fresca. Durante los meses previos a la cosecha, el equipo técnico de Zamora toma
muestras de todas las fincas y realiza andlisis de laboratorio para ir constatando como estd la
calidad y sanidad de la fruta. Estos analisis se repiten una vez que la fruta es cosechada previo a
su ingreso al empaque y luego que la fruta ha sido procesada. Estos andlisis tienen un doble
proposito: por un lado, constatar que los productos aplicados han sido los permitidos en cada caso
y evaluar la sanidad de la fruta —ausencia de enfermedades como por ejemplo botritis o sarna—y,
por otro lado, tener documentada la situacién de cada envio de fruta de modo que sirva como
evidencia en caso de que cuando llegue la fruta a destino existan cuestionamientos de calidad. Para
los trabajos de investigacion de campo Zamora se apoya en la interaccion de su equipo de asesores
con la EEAOC. Ademads, todas las pruebas de laboratorio que Zamora no puede realizar
internamente las realiza en los laboratorios de la EEAOC. Otro control que realiza Zamora en la
recepcion de los primeros camiones de fruta es sobre la cosmética; la calidad exigida por los
mercados externos requiere que la fruta no tenga averias ni palos, ambos aspectos plausibles de
ser mejorados con un estricto control sobre como se realiza la cosecha. Esta es una actividad
manual que de no ser controlada estrictamente puede tener un fuerte impacto negativo en la calidad
de la fruta obtenida. El trabajo de control de calidad de Zamora, por ejemplo, ha evitado que sus
limones se enfermen de mancha negra en la Giltima campafia. Zamora es una de las pocas empresas
que ha exportado a UE en 2020 y no ha tenido intercepciones de las autoridades sanitarias de dicho
destino.

La fruta fresca que obtiene Zamora que no tiene las condiciones de calidad para ser
comercializada en los mercados externos la comercializa a las empresas industrializadoras del
limon. A diferencia del promedio de los productores de limon convencional que destinan a
industria el 70% de su produccion, Zamora destina a industria el 50%. Y de modo similar a lo que

ocurre con el precio de la fruta fresca, la fruta “natural” que tiene por destino la industria, también

58



obtiene un diferencial de precio. La industria paga la fruta natural un 50% mas de lo que paga el
limén convencional®.

Entre las principales exigencias de los clientes internacionales estan las certificaciones de
procesos en las fincas y en el empaque. Las certificaciones mas valoradas por los clientes en los
EE.UU. y la UE son GLOBAL GAP para fincas y HACCP y BRC para empaque. Estas exigencias
de certificacion de procesos en las fincas Zamora las extiende a las fincas de terceros con las que
trabaja; todas ellas deben tener GLOBAL GAP. Zamora Citrus obtuvo GLOBAL GAP y HACCP
en 2009, y desde entonces renueva anualmente estas certificaciones. En 2012 la empresa obtuvo
la certificacion BRC para empaque. En 2019 logroé certificar con GLOBAL GAP la totalidad de
las fincas propias de la empresa y certifico su produccién organica con la certificacion NOP.
Ademas, cuenta con el sello Alimentos Argentinos del MAGyP.

En los ultimos dos afios, ademas, la empresa certifico SMETA y adicion6 a GLOBAL GAP
el modulo GLOBAL GRASP (Risk assessment on social practices)*® como respuesta a las
demandas de los clientes internacionales en cuanto a garantias de condiciones laborales. La
certificacion SMETA audita los principios para el codigo basico Iniciativa de Comercio Etico; esto
es, las areas de trabajo, salud y seguridad, medio ambiente y ética empresarial. El modulo
GLOBAL GRASP evalua si la empresa cumple, por un lado, con las normas relativas a aspectos
laborales como, por ejemplo, higiene y seguridad en el trabajo, riesgos del trabajo, ley de contrato
de trabajo, régimen nacional de trabajo agrario, régimen de trabajadores rurales y que todos los
trabajadores conocen sus derechos. Por otro lado, evalua si la empresa cumple con puntos criticos
de control relativos a disposicion de procedimientos de reclamos para los trabajadores, no empleo

de menores de edad y sistema de control de horas de trabajo.

Diferenciacion mediante marcas propias

La empresa también busca la diferenciacion en su linea de limon convencional a través de
presentaciones de diferente volumen y atendiendo a los requerimientos de cada cliente en lo que
respecta a tamafio, color, sabor, encerado y empapelado de la fruta. Zamora Citrus comercializa

sus productos en packaging de 6 kg, 7 kg, 15 kg, 18 kg y 20 kg. En muchos casos, los clientes o

55 En 2020 la industria pag6 el limén convencional aproximadamente 70 usd/tn y el limo6n natural 100usd/ tn.
% El modulo GLOBAL GRASP es voluntario y solo pueden recibir esta evaluacion los productores que tengan
GLOBAL GAP.
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sus “service provider” son los que realizan el ultimo fraccionamiento preparando presentaciones
de limdn fresco en mallas de 1 kg. La empresa ha desarrollado varias marcas comerciales, siendo
Zamora la marca premium. Otras marcas de la empresa son San Andrés, Zamci, Mrs Alicia, Canri
y Marzam. La variedad de marcas propias permite a Zamora ofrecer en un mismo mercado de
destino nombres comerciales distintos a sus clientes para que éstos, a la vez, puedan distinguirse
entre si con sus propios clientes. En algunos mercados como Ucrania, Grecia y Polonia la marca

es muy respetada.

Exportacion de limon convencional a China

Un hito de la empresa en su linea de limon convencional es la exportacion a mediados de 2020 de
6 contenedores a China, mercado abierto en 2019. Las exportaciones de Zamora representaron el
54 % del total de contendedores enviados a China desde Argentina. Solo otras 3 empresas han
exportado a este destino en 2020, San Miguel, Citromax y Argenti Lemon.

El principal desafio residi6 en preparar y acondicionar la fruta fresca para que pueda tolerar
el tratamiento de frio que exige el cumplimiento del protocolo fitosanitario®’. Para la preparacion
y el acondicionamiento de la fruta fresca destinada a China, Zamora se valié de un antecedente de
exportacion a Japon realizado 15 afios atras. En aquella oportunidad Zamora habia exportado dos
contenedores con diferente éxito; la fruta de uno de ellos llegd en buenas condiciones, mientras la
fruta del otro contenedor llegd en condiciones en las que no podia ser comercializada. A partir de
lo aprendido de tal experiencia, Zamora prepar6d los 6 contenedores para China recurriendo a
diferentes combinaciones de variables a fin de investigar cual le permite llegar con la fruta en
mejores condiciones y minimizar las posibilidades de rechazo en destino. Entre las variables, por
ejemplo, considerd fruta de tres fincas diferentes, nivel de madurez de la fruta, color de la fruta
—uno mas amarillo y otro mas verdoso—, tratamiento de frio utilizado previo al embarque —tunel
de enfriamiento, cdmara de frio—, temperaturas en los camiones que trasladaron la fruta desde
Tucumén a Buenos Aires -0°, 2°, -1°, -2°-. En esta oportunidad, los limones de todos los
contenedores enviados a China llegaron en buenas condiciones siendo aprobados por las

autoridades sanitarias en destino. Zamora no solo cumpli6 con el protocolo fitosanitario, sino que

S7TEl cumplimiento del protocolo fitosanitario para exportar limén a China exige la habilitacion de los establecimientos
productivos y del empaque por las autoridades argentinas y chinas. Zamora habilité 7 de sus establecimientos
productivos (380,3 ha) y su empaque para exportar a China.
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sus limones llegaron aptos en lo que respecta a los atributos valorados por los chinos: esto es,
aspecto, color, contenido de jugo, firmeza, dafios sobre la céscara y ausencia de podredumbre.

La decision de Zamora de enviar limoén fresco combinando diferentes variables le permitio
comparar con qué combinaciones podria llegar la fruta a China atin en mejores condiciones. Por
ejemplo, en lo que respecta al color de la fruta los limones que salieron desde Argentina con un
color mas verdoso llegaron con un color amarillo que gusté mas que la tonalidad de amarillo con
la que llegaron los que ya se despacharon en este color. Otro aprendizaje importante de Zamora
fue sobre los tratamientos de frio utilizados antes del embarque. En este sentido, los limones que
habian sido enfriados en el empaque y luego trasladados en camioén térmico a Buenos Aires
pudieron despacharse en menor tiempo que los que fueron enfriados en la terminal de consolidado
en Buenos Aires. Mientras en el empaque la disminucion de la temperatura se logroé en
aproximadamente 4 horas en la terminal de consolidado demand¢ 2 dias. Esta diferencia se produjo
porque en el empaque se utilizaron cdmaras para tratamiento de frio mientras en la terminal se
usaron camaras para consolidar. Ademas, el haber disminuido la temperatura en Tucumén permitio
que ésta sea pareja en toda la fruta y, en consecuencia, que los controles del SENASA fueran mas
réapidos. Contrariamente, en los limones en los que se bajo la temperatura en la terminal de
consolidacion, los controles de las autoridades sanitarias llevaron mas tiempo porque no toda la
fruta tenia una temperatura homogénea. Finalmente, con relacion a las temperaturas utilizadas en
los camiones de traslado del limon a Buenos Aires probaron que todas las alternativas fueron
validas. La opcion de utilizar -2° como temperatura de traslado hasta Buenos Aires fue la que
presentaba mayores inquietudes para Zamora. No obstante, los limones que estuvieron sujetos a
esta opcion también llegaron a China en buenas condiciones, esto es, sin averias ni dafios en el
color, en la céscara o contenido de jugo.

La llegada a destino de la fruta en buenas condiciones ha sido clave por dos razones. En
primer lugar, para dar una buena imagen de la empresa y, mas generalmente, del limon argentino.
Actualmente, Chile es el principal proveedor de limones frescos del hemisferio sur de China.
Aunque el limén chileno tiene menos jugo que el argentino ya esta posicionado en el mercado
chino, el limén argentino, en cambio, no se conoce. Por ello, ha sido importante en esta primera
experiencia mostrar que los limones argentinos llegan bien de modo de avanzar luego con el
posicionamiento. Para esto Zamora ha notado que es necesario adelantar un mes las entregas de

limones a China para llegar al mercado con anterioridad al limén chileno que ingresa en junio.
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Esto daria al limon argentino la oportunidad de darse a conocer y obtener mejores condiciones de
mercado. En 2020 el precio de los limones argentinos en China ha estado por debajo del precio
chileno. En segundo lugar, para que la operatoria sea rentable. A diferencia de lo que ocurre en
otros paises en China hay muy poca capacidad instalada para la clasificacion de la fruta fresca.
Esto significa que en caso de que el limon fresco llegue con algunas averias deberia buscarse y
contratarse un servicio para clasificar la fruta de modo de poder disponer de la fruta en buenas
condiciones. Debido a la escasez de empresas prestadoras de estos servicios, esta operatoria
ademas de ser costosa econdmicamente en si misma puede tomar varios dias lo que implica
también extra costos por tener demorado el contenedor.

Adicionalmente a las decisiones de Zamora sobre coémo combinar las variables para
preparar cada container, avances en el equipamiento de frio de los servicios de transporte v,
principalmente, avances de monitoreo en los servicios navieros favorecieron la llegada de la fruta
en condiciones aptas. A diferencia de lo que ocurria hace 15 afios, ahora las navieras permiten a
las empresas exportadoras tener un monitoreo permanente de la temperatura de cada contenedor
brindando asi la posibilidad de tomar decisiones durante el transito de la fruta a destino. Este
monitoreo, por ejemplo, le permitié a Zamora en este primer envio a China reiniciar el tratamiento
cuarentenario para uno de los contenedores ante la deteccion de un problema con la temperatura.

La exportacion de fruta fresca a China comercialmente es compleja porque requiere
acceder a uno de los grandes distribuidores que concentra el abastecimiento de frutas y verduras a
los supermercados chinos.>® Las relaciones de largo plazo establecidas entre Zamora y sus clientes
posibilitaron esta primera exportacion de la empresa a China. Dos de sus clientes de limén
convencional, un mayorista de Holanda con oficinas en China y un mayorista estadounidense
fueron los intermediarios con un distribuidor chino. Ante la apertura del mercado chino para los
limones argentinos, ambos clientes propusieron a Zamora trabajar conjuntamente para ingresar
exitosamente a China en este primer aio de envios desde Argentina. Zamora conocia la experiencia
de estos clientes comercializando otras frutas y verduras en China y supo que aliarse con ellos
seria la Unica forma viable de acceder a este mercado en el corto plazo. Los antecedentes
comerciales de sus clientes permitian a Zamora acortar las diferencias culturales con el mercado
chino y progresivamente conocer sus practicas y costumbres evitando la exposicion directa con

los distribuidores. Siempre guiado por sus clientes, Zamora fue identificando los aspectos de

58 De acuerdo a lo mencionado por un entrevistado son solo 6 estos grandes distribuidores.

62



calidad priorizados por los chinos tanto en lo estrictamente vinculado a la fruta como en cuestiones
de embalaje, presentacion de las cajas, presentacion de la documentacion a las autoridades
sanitarias y formas de control de calidad. Ademas, Zamora y sus clientes acordaron realizar las
operaciones para China siguiendo las practicas habituales entre ellos para los otros mercados, esto
es, por ejemplo, mantener las condiciones de pago con anticipos.

El trabajo con dos intermediarios distintos permiti6 a Zamora, ademas, contar con
diferentes puntos de vista sobre el mercado chino. Aunque ambos clientes comercializaron con el
mismo distribuidor mayorista en China trabajaron cajas de diferente volumen —15 kg y 18 kg—,
calibre y color del limén y marca. Asi, Zamora también obtuvo mayor informacion, por ejemplo,
de precios de mercado, ventas, parametros de calidad. En materia de calidad de la fruta toda la

informacion fue compartida por Zamora a ambos clientes.

Participacion en asociaciones empresarias

Zamora participa en ACNOA y Federcitrus, pero no en AFINOA ni All Lemon aunque reconoce
el trabajo de todas las entidades empresarias del sector. La principal iniciativa en la que Zamora
esta activamente involucrado es en el pedido al SENASA de revision del protocolo fitosanitario
de los EE.UU. para que puedan ingresar los limones orgéanicos a este mercado. En este sentido,
Zamora ha solicitado a la EEAOC la realizacion de estudios sobre su produccion de limon orgénico
para demostrar que los productos utilizados por la empresa como alternativos a los fungicidas son
eficaces porque evitan el desarrollo de las enfermedades cuarentenarias de interés para los EE.UU.
Los resultados de estos estudios ya han sido presentados por Zamora al SENASA y a Federcitrus.
Aunque ACNOA, como se mencion6 anteriormente, es quien coordina el didlogo con el sector
publico, Federcitrus es quien proactivamente busca poner en agenda la exportacion de limon
orgéanico a los EE.UU. y la UE solicitando al SENASA la revision de los protocolos. Otro aliado
de Zamora en este pedido a las autoridades sanitarias nacionales es la empresa San Miguel. Aun
cuando San Miguel no comenzo6 con la produccion propia de limén organico acompaiia estas
presentaciones de Zamora y de Federcitrus al SENASA porque sabe que es una oportunidad de
crecimiento y diferenciacion para el limon fresco en los mercados mas exigentes. San Miguel ha
mostrado su interés en adquirir parte de la produccion orgéanica de Zamora para comercializarla en

los mercados externos.
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En sintesis, Zamora Citrus muestra que el crecimiento en los mercados externos via la
diferenciacion en limon fresco a partir de la busqueda de un limén mas “natural” es posible y
rentable. Lograr esta diferenciacion requiere recursos, tiempo e inversiones en investigacion y
desarrollo, pero no es imposible para empresas de mediana envergadura como Zamora. Es clave
en la orientacion hacia lo orgéanico el vinculo y trabajo conjunto con la EEAOC. La estacion
acompafia y provee conocimientos en limon orgéanico, una especialidad en la que atin no hay tanta
disponibilidad de recursos humanos expertos. A la vez, el caso de Zamora muestra que es necesaria
la diversidad del entramado institucional del sector para empujar acciones tendientes a lograr
bienes publicos que resuelvan necesidades especificas de un segmento como el limén organico

que es relativamente muy chico.

2.4 Lecciones y desafios del sistema agroalimentario del limon

El sistema agroalimentario del sector limén en Argentina ha funcionado efectivamente para lograr
una mayor insercion internacional de las empresas en las Ultimas tres décadas. Todos sus
componentes, esto es, la produccion agricola, la cadena de valor de los insumos, la cadena de valor
del producto —empaques, industrializadores—, los servicios laterales y la provision de bienes
publicos evolucionaron orientdndose a una mayor conquista de los mercados externos
favoreciendo la competitividad a medida. Como se menciono previamente, la coordinacion de las
asociaciones empresarias sectoriales también fortalecid la dindmica de este sistema
agroalimentario.

Los productores, los empaques y los procesadores de limon innovaron en sus practicas
productivas, comerciales y organizacionales llegando a comercializar limoén fresco y productos
derivados de muy buena calidad reconocida internacionalmente. En términos generales, muchas
empresas adoptaron estrategias de diferenciacion tanto para la exportacion de limon fresco como
para la de los productos derivados. El caso Zamora Citrus ilustra una estrategia de diferenciacion
sobre la base de la calidad orientandose a la produccién de limén natural y proyectando crecer
desde la produccion organica. El caso de Citrusvil ilustra una estrategia de diferenciacion a partir
de la customizacion de los productos derivados basicos como el aceite esencial y el jugo de limon,
aunque también combina ello con la comercializacion de limon fresco convencional.

La EEAOC es la institucion sectorial que gener6 los bienes publicos més destacados para

el sector. La especializacion en citricos —entre otros cultivos— que adquirié la EEAOC ha
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fortalecido tanto a la produccion primaria como a la industria procesadora del limon. La EEAOC
se consolidé como el referente en materia de investigacion y transferencia citricola. La capacidad
de la estacion para realizar transferencia tecnologica a las empresas permitid transitar
conjuntamente con ellas diferentes caminos para obtener mejores practicas productivas que
redundaron en mejores rendimientos, asi como en mejor prevencion de enfermedades y plagas.
Ademas, su capacidad de investigacion permitid, por un lado, obtener tratamientos alternativos
mejorando las condiciones de las negociaciones fitosanitarias que lleva adelante el SENASA. Por
otro lado, la estacion logré generar material vegetal genéticamente permitiendo una mejor
adaptacion de las variedades a las condiciones de suelo y clima de las regiones productoras en
Argentina. Ademas, ello ha permitido que se desarrollen viveros comerciales con semillas y
plantines certificados de buena calidad garantizando la provision de insumos agricolas. Las
empresas citricolas de todos los tamafios recurren a la EEAOC ya sea para desarrollar
investigaciones para optimizar la produccién primaria o para utilizar sus servicios de vivero,
laboratorio o centro de saneamiento. Actualmente, estd realizando estudios para la obtencion de
pectina de la pulpa y cascara del limon, pero las implicancias que los resultados de estas
investigaciones pueden tener en el mediano plazo entre las industrializadoras es incierto. Aunque
el liderazgo técnico de la EEAOC es indiscutido por el sector privado, lamentablemente, como se
describid precedentemente la relacion con el sector privado se ha tensado a partir de 2015 por
diferencias entre la EEAOC vy las principales empresas citricolas tucumanas en materia de la
magnitud de los aportes econdmicos a la estacion.

Existen algunas oportunidades en las que podria lograrse un mejor rendimiento del sistema.
Especificamente, por ejemplo, en lo relativo a la produccion y comercializacion de limén orgéanico.
La fruta organica estd siendo crecientemente demandada y en Argentina ain son pocos y de
mediano tamafo los productores que se han orientado al limén organico. El conocimiento sobre
produccion organica ain no estd ampliamente difundido y existen pocos recursos humanos
especializados en el tema. Tanto desde el MAGyP como desde la EEAOC y el INTA podrian
incrementar los recursos destinados a promover este tipo de produccion tanto desde sus lineas de
investigacion como de transferencia tecnologica a productores y empresas. La experiencia de
Zamora ilustra las altas demandas de inversion en investigacion y desarrollo ad-hoc y en
profesionales especializados que son necesarias para alcanzar una produccion estable y redituable

de limon no convencional.
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La labor de cancilleria, el MAGyP y el SENASA para la apertura de mercados ha ido
incrementandose en los ultimos afios, pero ain existen importantes desafios. El principal desafio
es recuperar la UE como mercado. La suspension de las exportaciones de limones en 2020 ha
puesto en evidencia que pese al buen funcionamiento del sistema agroalimentario atin hay espacio
para mejorar los controles fitosanitarios y de calidad cosmética, asi como las practicas en campo
y empaque para evitar el desarrollo de enfermedades cuarentenarias. Ante esta situacion, los
centros de investigacion y desarrollo conjuntamente con el SENASA y las asociaciones
empresarias redoblaron sus esfuerzos conjuntos y estan trabajando coordinadamente
implementando un nuevo plan de trabajo mds riguroso para mostrar a las autoridades sanitarias de
la UE la buena calidad del limoén argentino. Otros desafios para lograr una mayor insercion
internacional son consolidar la presencia del limon argentino en muchos mercados abiertos —por
ejemplo, EE.UU., China, India, Japén— para limén convencional y abrir nuevos mercados para
limén convencional y limon organico. Zamora muestra las oportunidades de crecimiento y
aprendizaje que brinda el poder ingresar a mercados tan disimiles e importantes como los EE.UU.
y China para seguir ampliando la participacidon argentina en el mercado de limon convencional.
En limon organico es prioritario revisar el protocolo fitosanitario acordado con los EE.UU. dado
que ¢éste es uno de los principales mercados y ain no hay oferta de paises productores del
hemisferio sur. Complementariamente, es necesario avanzar en el marco de las negociaciones del
Mercosur para mejorar las condiciones arancelarias en los principales destinos de exportacion
tanto en limon fresco como en productos derivados.

La infraestructura de calidad (centros de investigacion y desarrollo, laboratorios)
disponible en el pais para cumplir con los ensayos que demanda el cumplimiento de las normas
publicas y privadas exigidas por los mercados externos pareceria ser la adecuada. La EEAOC, el
INTA y el Centro de Investigacion y Asistencia Técnica a la Industria (CIATI) cuentan con el
equipamiento y el personal especializado que requiere el sector limon.

El servicio lateral destacado del sistema agroalimentario es el sistema informatico de
trazabilidad citricola. El desarrollo, la implementacion y la permanente actualizacion del SITC
muestra cuan importante es la interaccion entre el sector publico y el privado en el sistema
agroalimentario. El compromiso de ambos sectores en la implementacion y en el sostenimiento
del sistema técnica y financieramente brind6 mayor confiabilidad a las autoridades sanitarias de

terceros paises y a los clientes internacionales.
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Entre los servicios laterales es necesario que se mejoren los servicios de transporte y
logistica considerando que el limén debe llegar a destino en los tiempos acordados con los clientes
y en las condiciones necesarias para poder ser comercializado como fruta fresca. Esto implica que
la fruta no debe estar expuesta a cambios bruscos de temperatura entre la salida del empaque y la
consolidacion para despacho. Esto es mas importante aun cuando a fin de cumplir con los
protocolos fitosanitarios los limones luego también estan sujetos a tratamientos de frio durante el
tiempo de traslado en buque a destino. Es necesario que las empresas puedan realizar inversiones
para desarrollar la infraestructura que permita esos tratamientos de frio, eficientizar la logistica
general y bajar los costos logisticos. En este punto, las dificultades de acceso a financiamiento que
son generalizadas en Argentina constituyen un obstaculo importante.

El caso de Citrusvil ilustra como una empresa integrada verticalmente y que combina
diferentes estrategias de crecimiento sustentadas tanto en limon fresco como productos derivados
utiliza y fortalece al sistema agroalimentario. Aun habiendo internalizado muchas actividades de
investigacion y desarrollo en las distintas etapas de la produccion primaria y empaque y contando
con laboratorios propios, Citrusvil se beneficia de la labor de la EEAOC y el INTA en materia de
investigaciones y capacitaciones, por ejemplo, sobre manejo y prevencion de plagas y
enfermedades. También como actor del sistema ve incrementadas sus posibilidades de
diversificacion comercial al contar con un SENASA y ministerios que trabajan para la apertura de
nuevos mercados. Citrusvil, a la vez, fortalece al sistema agroalimentario. Al ser una de las
empresas mas grandes e integradas del sector, su participacion en las comisiones directivas de las
asociaciones empresarias sectoriales brinda experiencia e informacion valiosa sobre las exigencias
de los diferentes compradores en los distintos mercados.

El caso de Zamora ilustra como una pyme familiar con orientacion exportadora puede
apalancar su estrategia de crecimiento y exportacion apoyandose en el sistema agroalimentario.
Ante la apertura de nuevos mercados desafiantes como China o reapertura de mercados como los
EE.UU., Zamora aposto a ellos y logro nuevos clientes. El vinculo de la empresa con la EEAOC
le permitid crecer en su especializacion en limén no convencional logrando certificar su
produccion orgénica y proyectando crecer en esa direccion. Ademas, la EEAOC formé recursos
humanos especializados que hoy estan disponibles como asesores externos de muchas pymes como
Zamora. El trabajo conjunto con la EEAOC también le ha posibilitado a Zamora tener un

reconocimiento de sus pares en lo que es la calidad de su limén. En este sentido, Zamora esta
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recibiendo apoyo de una de las grandes empresas citricolas no orientadas a lo organico para
solicitar al SENASA conjuntamente y con la EEAOC la revision del protocolo vigente para que
puedan exportarse limones organicos a los EE.UU. Finalmente, la experiencia de Zamora muestra
como las actividades de promocion comercial realizadas por la AAICI y el IDEP favorecen el
acceso de pymes a las principales ferias comerciales internacionales —ambitos privilegiados para
darse a conocer y conquistar nuevos clientes—. Queda como desafio poder trabajar conjuntamente
entre pymes, asociaciones empresarias y agencias de promocién de exportaciones en programas
especificos para desarrollar los mercados ya abiertos y socializar en mayor medida las exigencias
de los canales de comercializacion en cada uno de ellos y como es posible atenderlas.

En sintesis, ante una mayor competencia internacional, el sistema agroalimentario
construyo los bienes publicos clave en materia de investigacion, desarrollo y transferencia
tecnologica al sector privado, infraestructura de calidad, apertura de mercados y desarrollo de
sistemas laterales —principalmente, trazabilidad—. Ademas, el sector privado logrd organizarse en
multiples asociaciones con funciones especificas y complementarias facilitando y ordenando el
diadlogo y trabajo conjunto con el sector publico. Los bienes publicos disponibles y la capacidad
de organizacion del sector privado dan cuenta de un sistema agroalimentario avanzado en su
desarrollo hacia la competitividad a medida. Esto es, un sistema que brinda soporte a las empresas
para que éstas puedan implementar estrategias alternativas de agregacion de valor ante un
escenario cambiante y mas exigente. Quedan desafios por superar en lo que corresponde a limoén
fresco para recuperar mercados —UE—, abrir nuevos destinos —principalmente para la produccion
organica— y consolidar la participacion en los mercados abiertos. En los productos derivados el
principal desafio es avanzar en la diferenciacion mediante innovaciones en productos y
subproductos para lograr la customizacion de éstos y consolidar un camino de “competitividad a
medida”. El sector privado en su didlogo con el sector publico ya estd incluyendo estos temas en

la agenda de competitividad e insercion internacional del sector.

3. Sistema agroalimentario con coordinacion incipiente: el sector porcino

A pesar de haber sido tradicionalmente un sector chico y no exportador en Argentina, opacado por
la carne bovina, el sector porcino esta experimentando un dréstico cambio. Tasas de crecimiento

cercanas al 10% anuales, aumento en la preferencia de carne porcina entre los consumidores
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domésticos y grandes inversiones en la produccion primaria han transformado substancialmente
el sector. Diferentes eventos internacionales (Georgia 2008, Rusia 2016 y China 2019) han llevado
a que paises con un importante consumo de carne porcina comenzaran a demandar esta carne de
Argentina, poniendo en evidencia el rol que el pais puede jugar en el comercio mundial.

Estas favorables circunstancias internacionales, que a-priori pueden ser vistas como
grandes oportunidades para el sector, necesitan para ser aprovechadas que el sistema
agroalimentario esté preparado para proveer los bienes publicos necesarios para la exportacion y,
que, a su vez, estos potencien acciones por parte de los privados para la internacionalizacion.
Aunque el sistema agroalimentario del sector porcino ha cambiado bastante en los tltimos afios,
la llegada de las oportunidades para internacionalizarse lo encontré con una inercia mercado
internista muy potente que se traducia en reducidas capacidades de coordinacion en pos de llevar
adelante una estrategia sectorial exportadora. Esto era evidente en las fricciones que existian entre
los actores privados de diferentes eslabones de la cadena de valor para orientar coordinadamente
el negocio hacia la exportacion. Pero también lo era en la débil interaccion entre los actores
publicos y privados —indudablemente mas inmadura que en otros sectores exportadores
consolidados como el sector vacuno—, reflejandose en tradicionales problemas para priorizar la
provision de bienes publicos sectoriales, como son, por ejemplo, las negociaciones para aperturas
de mercados.

En ese contexto, algunos actores lograron entender mejor que otros que las oportunidades
de convertir a la Argentina en un exportador sustentable de carne de cerdo requerian de un sector
agroalimentario coordinando en pos de la exportacion. Entendemos que este es el caso de
Argenpork, nuestro primer caso de estudio. Argenpork es un consorcio de cooperacion integrado
solo por productores porcinos que fue formado exclusivamente para exportar. Desde su
nacimiento, Argenpork entendi6 que su accionar aislado no lo convertiria en un exportador
sustentable. Por el contrario, percibio que parte de su rol debia ser orientar el funcionamiento del
sistema agroalimentario hacia la exportacion. Romper la inercia mercadointernista requeria que
Argenpork adquiriese un tamafio suficiente para que sus acciones tuvieran impacto y, a partir de
alli, poder ayudar a alinear al sector.

Gracias a que los productores que conforman Argenpork provienen de granjas innovadoras
y de alta productividad con un claro ethos exportador, lograron tomar decisiones rapidas y

contundentes, dando claras sefiales a los deméds actores del sistema sobre su compromiso con la
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exportacion. Habiendo alineado a una parte relevante del sector primario detras de la vision
exportadora, Argenpork estuvo en condiciones de lograr que los frigorificos —actores claves ya
que son los que obtienen las habilitaciones de los paises compradores— comprendiesen que la
exportacion era un interesante complemento al mercado interno, llevando adelante inversiones y
destinando capacidad de operacidn para satisfacer a los mercados externos. Argenpork trabajo en
la coordinacidn del sector privado al mismo tiempo que se convirtié en el articulador clave con el
sector publico, proveyendo al gobierno del soporte técnico y politico necesario para trabajar la
apertura sanitaria de mercados externos, particularmente el de China.

El caso de Argenpork es interesante no solo por la capacidad que tuvo para lograr un mejor
funcionamiento del sector agroalimentario del sector porcino a través de la coordinacion de actores
de diversos eslabones de la cadena de valor, incluyendo al sector publico. También es interesante
porque, en contraste con lo que se hubiera esperado, el encargado de dinamizar el sector fueron
los productores primarios. Esta experiencia se diferencia de lo sucedido con la carne vacuna en
donde son los frigorificos los encargados de organizar el negocio de la exportacion. En el sector
cerdos los frigorificos, en cambio, poseen marcas propias valoradas por el consumidor y, por lo
tanto, orientan su negocio al mercado interno.

El segundo caso de estudio es Tutto Porky’s, un frigorifico que estd integrado en la
produccion primaria. Este caso nos resulta interesante porque nos permite entender como una
empresa que naturalmente no podia asumir un rol de coordinador del sistema hacia la exportacion
como si lo hizo Argenpork, logra reaccionar para aprovechar las oportunidades de exportacion ni
bien percibe senales de que en el sistema agroalimentario se estan sentado las bases para su
reorientacion hacia la exportacion. A diferencia de otros frigorificos que producen chacinados y
salazones con marcas propias que les permiten diferenciarse en el mercado doméstico, Tutto
Porky’s que no tiene una marca propia conocida reconocida entre los consumidores domésticos
entendio rdpidamente a la exportacion como un area de gran potencial del negocio y comenzoé a
adaptar su funcionamiento a ese fin.

El caso de Tutto Porky’s nos muestra ademds que la reorientacion del sistema hacia la
exportacion le permitié acceder a algunos bienes publicos sectoriales imprescindibles como la
apertura de mercados y los procesos de habilitacion de SENASA que sin el accionar de Argenpork
hubieran sido imposibles de alcanzar. Se pudo asegurar que sus productos cumplian los requisitos

en los mercados externos gracias al trabajo de SENASA, se beneficio de la existencia de grupos
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de trabajo especializados en agilizar la burocracia necesaria para la exportacion y encontré en el
sector privado interlocutores ya bien informados e interesados en llevar adelante proyectos
comerciales que tienen mas probabilidad de éxito al hacerse conjuntamente. La existencia de estos
bienes publicos sectoriales le permitio a Tutto Porky’s poder llevar adelante los cambios que eran

necesarios en el interior de su firma para efectivamente lograr la internacionalizacion sostenible.

3.1 El mercado mundial de la carne de cerdo

En el mundo se consumen aproximadamente 120 millones de toneladas de carne de cerdo por afio,
un valor ligeramente inferior al de la carne aviar que es la mas popular globalmente. Alrededor del
45% de la carne porcina se consume en China, en donde alcanza los 30.4 kg/capita, valor que
duplica al de paises como Japon o el Reino Unido y es un 30% superior al de los EE.UU. El
consumo mundial crecid en cerca de un tercio desde el comienzo del milenio, con cerca de la mitad
de este incremento explicado por el crecimiento del consumo en China, impulsado por los
sostenidos aumentos del poder adquisitivo y mayor consumo de proteinas animales. Aunque el
consumo de China fue acompafiado por incrementos en la produccion doméstica gracias a una
importante modernizacion del sector, la mayor parte de la nueva demanda fue satisfecha a través
de importaciones.

Impulsadas por la demanda china, las exportaciones mundiales han crecido sostenidamente
en los ultimos quince afios. Por el contrario, otros grandes importadores como Japén, EE.UU. o
Alemania han mantenido sus compras internacionales relativamente estables debido,
principalmente, a que el consumo crece a tasas vegetativas. El dinamismo importador chino de la
ultima década ha sido apuntalado mas recientemente por la fiebre porcina africana (FPA). El brote
de FPA del 2018 implic6 la pérdida de cerca del 30% de los animales y del 50% de la produccion
porcina china. Esta situacion ha llevado no solamente a un aumento importante del precio de la
carne porcina a nivel mundial, sino que ademas ha generado que las autoridades del pais asiatico
pusieran en marcha diversos mecanismos para incrementar su oferta doméstica con el uso de
reservas estratégicas. Al mismo tiempo, las autoridades chinas se fueron asegurando la provision
desde diversos paises, ya sea a través de importaciones o con estrategias de inversion extranjera

directa (IED)*. Paises de la UE como Austria, Portugal o Polonia que no tenian experiencia en la

%9 Por ejemplo, en 2013 el grupo chino Shuanghui Group WH compré por USD 4.720M a Smithfield Foods, la
empresa mas grande los EE.UU. de produccion de cerdo.
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exportacion a China o hacia afios que no eran proveedores de carne porcina, comenzaron a serlo.
Lo mismo ocurri6 con paises fuera de la UE como Rusia, Australia y Argentina que entre 2018 y
2019 hicieron sus primeros despachos alli. Este brote ha también remarcado la necesidad que tiene
China de operar cerca de la frontera de posibilidades de produccion del sector ya sea a través de
mejoras tecnologicas o la adquisicion del know-how a través de adquisicion de firmas de frontera.

Los principales exportadores son Alemania, EE.UU., Espafia, Dinamarca y Holanda,
quienes en conjunto concentran casi el 60% de las exportaciones totales. En América Latina se
destacan Brasil y Chile que conjuntamente representan alrededor del 5% de las exportaciones
mundiales. En general, los grandes exportadores son también importantes consumidores y por lo
tanto tienen industrias sumamente desarrolladas. La alta densidad de cerdos en esos paises provoca
que por cuestiones de bioseguridad no sean viables grandes incrementos en la produccion animal.
Esta limitante para expandir rapidamente la oferta entre los exportadores tradicionales genera que
la nueva demanda creada por China requiera el surgimiento de nuevos mercados exportadores.
Entre estos paises se encuentran Rusia®® y Argentina, ambos mercados que lograron su
autoabastecimiento recientemente y comienzan a jugar un papel relevante en el comercio mundial.
Aunque en el corto plazo la demanda china se mantendra, es importante notar que las autoridades
chinas ya estan desarrollando un plan para reconstruir el stock porcino que se estima que necesitara

una década para volver a los valores anteriores al surgimiento del brote de la FPA.

3.1.1 Escala e integracion vertical

Los grandes paises productores de carne de cerdo han logrado atender al incremento de la demanda
mundial gracias a la combinacion de inversion en capacidad de produccion, mejoras tecnoldgicas,
cambios en la organizacion industrial del sector y una mayor integracion en las cadenas globales
de valor. En cada una de las etapas de la cadena (produccion primaria, industrial y
comercializacion) existen practicas de frontera que marcan la diferencia entre los jugadores mas
eficientes y los restantes productores. Estas practicas incluyen una variedad de campos del saber
como la genética, la calidad de alimentos, procesos para el manejo de las granjas, capacidades

veterinarias, entendimiento de la demanda de los clientes y capacidad logistica.

0 Rusia en menos de diez afios pasé de ser un importador neto a un relevante exportador. Esto se logrd gracias a un
plan desarrollado por el gobierno que busco primero el autoabastecimiento y luego la exportacion utilizando, entre
otras herramientas, la politica arancelaria. Recientemente Rusia anuncié que se hard obligatorio un sistema de
identficacion de cada cerdo como primer paso en la construccion de un sistema de trazabilidad.
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La eficiencia de la produccion primaria, por ejemplo, estd dada por una combinacion de
factores intrinsecos al animal (esencialmente, su genética que en las ultimas décadas ha mejorado
sustancialmente) asi como externos tales como el manejo de la granja y en el “bienestar del
animal”. En los ultimos afios se ha desarrollado un inmenso cuerpo de conocimiento, tecnologias
y técnicas para que redunde en una mayor y mejor produccion (McBride y Key, 2013). Estos
avances se han dado, en parte, gracias al proceso de concentracion en la produccion que comenzo
en la década de los setenta del siglo pasado que se produjo cuando en los EE.UU. se popularizoé el
uso de contratos entre los diversos participantes del mercado. El cambio esencial fue que los
propietarios de los cerdos se concentraron en la cria (Ciclo I) y comenzaron a dar en consignacion
los animales para el engorde (Ciclo II) a granjas especializadas en engorde que los preparan para
la faena siguiendo estandares de calidad. Tan importante como los aumentos de escala en cada uno
de los ciclos fue la integracion vertical. Las firmas de mas importantes del mundo estan integradas
verticalmente y sus operaciones responden a estrategias globales®!.

Los cambios experimentados en los EE.UU. han alcanzado a los demdas exportadores
claves. Sin embargo, la profundidad y el alcance de éstos han sido heterogéneos. En los paises mas
ricos de Europa se dio un proceso de consolidacion, pero esta tendencia no ha avanzado tanto en
los paises de Europa del Este donde la produccion sigue estando bastante atomizada. La presencia
de cooperativas incluso entre los mayores productores llevd a una dinamica de integracion sui-
generis. En América Latina el proceso todavia es incipiente, aunque en paises como Chile, México
y Brasil hubo también cambios significativos y se han producido importantes procesos de

consolidacién y de integracion vertical.

3.1.2 Diferenciacion del producto

El complejo porcino tiene tres grandes segmentos con sus respectivos productos, que se pueden
ordenar de mayor a menor en términos de valor agregado: a) procesados (por ejemplo, chacinados

y embutidos®?), b) carnes (con o sin hueso y canales o medias reses) y ¢) menudencias y grasas.

¢! La anteriormente mencionada compafiia americana Smithfield Foods es el mayor propietario mundial de cerdos con
920 mil madres. Duefia de marcas de gran valor en el mercado doméstico, es el principal productor industrial de cerdo
de los EE.UU. y produce alimentos y genética. Ademas de su presencia en los EE.UU., tiene plantas en México y
varios paises de la UE.

62 Los productos industriales se clasifican en dos grandes grupos: a) los chacinados y b) las salazones. Los chacinados
a su vez pueden ser embutidos y no embutidos. Entre los embutidos existen los frescos, los cocidos (chorizo),
(salchichas) y los secos (salamin). Entre los no embutidos se encuentran los frescos (hamburguesas) y los cocidos
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Aunque el segmento de carnes se ubica en el medio del continuo del valor®, en términos de
volumen es el mas grande de los tres y casi triplica el de cada uno de los otros dos. Al ser un
negocio de volumen, (las carnes que se comercializan internacionalmente en la mayoria de los
casos son commodities®), los paises que dominan las exportaciones como los EE.UU. y Canada
son aquellos que tienen un sector porcino desarrollado y con escala. De todas maneras, ciertas
empresas en los paises con cadenas de valor desarrolladas estan en condiciones de adaptarse a
exigencias especificas, desplazandose hacia productos de mayor valor. Esto requiere una
interaccion importante entre los diferentes eslabones de la cadena, proceso que se simplifica
cuando las empresas estan integradas verticalmente.

Las exportaciones de carnes de cerdo se pueden realizar congeladas o enfriadas. Dadas las
especificidades de la carne porcina, la fresca o enfriada tiene un rapido proceso de maduracion y
por lo tanto debe consumirse solo dentro de los pocos dias de producirse. De esta manera, este tipo
de carnes, en general, solo se comercializa entre paises cercanos (entre paises de la UE o entre los
paises del NAFTA). Cuando la comercializacion se hace entre paises lejanos, se debe usar el avion
como flete —aumentando significativamente el precio— o realizar innovaciones comerciales y

logisticas®.

3.1.3 Acceso y apertura de mercados

Los tratados comerciales y los acuerdos sanitarios impulsados por el sector publico son esenciales
para el aprovechamiento de las oportunidades comerciales de la carne de cerdo. Buena parte del
comercio mundial de carne porcina se realiza entre paises que o bien son parte de un mercado

comun o cuentan con de acuerdos de libre comercio. El comercio intra-UE represent6 la porcion

(fiambre cocido de pata de cerdo). En el grupo de salazones existen dos categorias: cocidos (jamén cocido) y secos
(jamon crudo).

%3 Los precios de las carnes, en el medio, ascienden desde los canales hasta la carne sin hueso, pasando por la carne
con hueso.

%4 La posibilidad de diferenciacion en la carne porcina es baja y no es comparable a la vacuna en la cual existe mucha
especificidad en una cantidad importantes de cortes entre mercados. Entre los productos que pueden diferenciarse en
la carne porcina se pueden mencionar a las pulpas de jamoén o paleta con bajos niveles de grasa. Entre otros productos
que pueden diferenciarse se encuentran las costillas cortadas finas y la bondiola. La empresa mexicana Kekén es un
buen ejemplo de adaptacion al justo del cliente japonés, al exportar brochettes de pork belly cortadas segin
especificaciones muy precisas para ser utilizadas en restaurants.

%5 Un caso interesante de esto es Kekén que logro adaptar su proceso de produccion para incorporar envase al vacio y
modificar su logistica (cambiando los puertos de embarque) para poder suministrar a los clientes japoneses el producto
con los estandares bromatologicos requeridos (Ardila y otros, 2019).
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mas grande del comercio en 2017, con casi la mitad del total. El comercio intra-Nafta alcanz6
cerca de otro 10%. Por otro lado, Japén tiene acuerdos comerciales con sus principales
proveedores: la UE, los EE.UU., Canada y México, aunque el esquema de gate price limita las
importaciones. Corea, otro de los principales importadores mundiales, obtiene la mayor parte de
la UE y los EE.UU. con quienes tiene tratados de libre comercio. Los protocolos sanitarios que se
firman entre paises, independientemente de los acuerdos comerciales, suelen requerir extensas y
complejas negociaciones entre las areas técnicas de los respectivos paises interesados, siendo la
coordinaciéon entre el sector publico y privado de los paises negociadores un importante activo
para alcanzar resultados positivos.

Entre los paises latinoamericanos México y Chile son los que mas se beneficiaron de
acuerdos comerciales. En el caso de Chile, los acuerdos de libre comercio les permitieron a sus
empresas penetrar, por ejemplo, mercados tan exigentes como Japén o Corea. En el caso de
Meéxico, el Nafta beneficid las exportaciones a los EE.UU. Asimismo, el Tratado de Libre
Comercio con Japon permitid llegar a ese mercado con preferencias. Argentina, en este sentido,
esta bastante rezagada ya que no cuenta con acuerdos comerciales relevantes. En los tltimos afios
solo ha recibido durante un par de afios preferencias arancelarias por parte de Rusia. Desde 2020,

sin embargo, los para exportar carne a China se redujeron de 12% a 8%.

3.1.4 Los desafios por delante

El marcado aumento de la produccién con métodos intensivos a partir de los procesos de
modernizacion en los EE.UU. y Europa, primero, y producto de la creciente demanda china mas
recientemente, ha puesto de manifiesto los desafios de la industria. Estos son particularmente
importantes dado que el brote de FPA no solo ha afectado a China, sino que también ha alcanzado
a grandes productores europeos como Polonia y Bélgica y amenaza con llegar a paises como
Alemania. La presion sobre la oferta hara que la produccion intensiva contintie expandiéndose,
incluso en los nuevos paises que se integren a las cadenas globales de valor.

El principal desafio es reducir el uso excesivo de los antibidticos. La produccion intensiva
requiere unos cuidados sanitarios muy rigurosos para evitar los contagios que se pueden potenciar
y acelerar por la cercania entre los animales. La administracion de los antibidticos en forma
preventiva es una practica frecuente en buena parte de las granjas del mundo. Ciertos antibidticos

son, ademas, utilizados como potenciadores de crecimiento. Aunque la evidencia cientifica no es
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concluyente, se sospecha que la resistencia de las bacterias a los antibidticos que se experimenta
en los tratamientos médicos a los seres humanos puede estar acentuado por el consumo de carnes
provenientes de animales a los que se le administraron antibiéticos. Los paises de la UE han
prohibido algunos farmacos y han establecidos protocolos sobre las cantidades y circunstancias en
que se pueden utilizar otros. China ha lanzado hace unos afios un plan para reducir su uso, pero no
ha logrado obtener los resultados esperados.

A pesar de la adopcion de nuevas practicas y las mejoras en los protocolos, el “bienestar
animal” es otro de los desafios. La incapacidad de cumplir con estos protocolos no solo tiene
efectos negativos en la reputacion entre consumidores. También puede generar mayores costos
para compensar las mermas producidas por, por ejemplo, stress en los animales. La escasez de
tierra para la cria ha llevado a que en paises como China se inauguraran granjas que albergan a
10.000 madres. Practicas esenciales a la produccidn intensiva como la castracion quirurgica, el
descolmillado y el corte de cola de los lechones ha sido también objeto de criticas. En algunos
paises de la UE se estan revisando estas practicas.

Mas recientemente la irrupcion de ciertas enfermedades causadas por animales que se
transmiten a seres humanos (SAR o gripe aviar) y en especial el COVID-19 ha despertado la
atencion de las autoridades ya no solo sanitarias, sino de altos cargos gubernamentales. Es
esperable que en el mediano plazo se introduzcan mayores regulaciones sanitarias para el
movimiento de animales (tanto en el interior de los paises como entre paises). Asimismo, no se
puede descartar que sofisticados sistemas de trazabilidad de toda la cadena de valor se hagan mas

rigurosos y, en forma generalizada a nivel mundial, se conviertan en obligatorios.

3.2 El sistema agroalimentario en Argentina

El sistema agroalimentario argentino del sector porcino ha estado tradicionalmente orientado al
mercado interno. Tanto los productores como los frigorificos han actuado con el mercado interno
como principal objetivo. Ademds, por mucho tiempo el sector no habia sido estratégico en los
planes del gobierno. En los ultimos afios han comenzado a darse cambios que van en la direccion
de reorientar el sistema hacia la exportacion. Nuevos jugadores con agendas exportadoras han
entrado en el mercado produciendo fuertes innovaciones en la produccion primaria. Esto ha
llevado a cambios en las agendas de varias instituciones que agrupan productores, pero la

exportacion sigue sin ser el elemento esencial. Por su parte, la produccion industrial
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—particularmente orientada al mercado interno— ha logrado habilitaciones de plantas, pero sus
inversiones para aumentar la capacidad de procesamiento y asi poder exportar han sido limitadas.
A pesar de estos cambios, cuando se trata de exportacion el sistema sigue mostrando problemas
de coordinacion entre los diferentes eslabones de la produccion. Asimismo, solo muy lentamente
se comienzan a establecer eficientes vinculos entre el sector publico y privado alrededor de una
agenda de exportacion.

Aunque el consumo per céapita de cerdo en Argentina se ha casi triplicado en los ultimos
quince afios, se mantiene aun en niveles relativamente bajos. Esto ha hecho que el tamaiio del
mercado sea bastante pequefo, tanto en cantidad de madres como en la etapa industrial. La
principal razén del limitado tamafo del sector en Argentina es la particular relevancia que
historicamente ha tenido la carne vacuna en su alimentacion. Las favorables condiciones presentes
histéricamente para la produccién de carne vacuna han implicado valores récord mundial de
consumo per capita, desplazando a otras carnes como la porcina y la aviar que son las mas
consumidas en buena parte del mundo. En los tltimos afios esto ha cambiado fuertemente.
Actualmente en Argentina se consumen por afio cerca 14 kg de carne porcina, 50 kg de vacuna y
45 kg de avicola.

Histéricamente, el consumo de cerdo en el pais se 1limit6 a los chacinados y salazones. La
carne fresca habia quedado restringida a ocasiones muy particulares como celebraciones
navidenas. Sin embargo, esta ecuacion cambid sustancialmente en los ultimos quince afios.
Habiendo alcanzado el techo de su consumo los chacinados y salazones, el consumo de cerdo
empez0d a estar dinamizado por la carne fresca. Gracias a precios accesibles (los cortes porcinos
rondaban el 70% de cortes vacunos similares), campafias de promocion como Hoy Cerdo y
desarrollos de capacidades de distribucion, el consumo estimado de carne fresca casi se quintuplicd
entre los afos 2004 y 2019, superando los 8 kg anuales. Actualmente el consumo de cerdo se
reparte casi en partes iguales entre chacinados y salazones y carne fresca. Con los valores de
consumo actuales y la dificultad de que contintien desplazando en forma rapida a otras carnes en
la dieta argentina debido a las costumbres alimenticias locales, la exportacion es una fuente clave

para dinamizar el sector.
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3.2.1 Comercio internacional de Argentina

El sector porcino argentino ha sido tradicionalmente un importador neto. Este saldo comercial
negativo se ha ido reduciendo en los ultimos dos afios. El cambio en el resultado se debe a dos
fuerzas que operaron simultdneamente: por un lado, las importaciones han disminuido y por el
otro, las exportaciones han crecido.

Durante los afios de expansion del consumo doméstico, las importaciones fueron una
importante fuente de oferta. Entre el afo 2004 y 2018 Argentina importd en promedio 23.500 tn
anualmente de carne de cerdo, la mayor parte para ser utilizada en la produccion de chacinados y
salazones. La importacion en los ultimos afos representd aproximadamente entre un 5% y un 10%
de la faena total. Sin embargo, este valor llegd al 20% en 2011 y roz6 el 30% en los afios 2003 y
2004. Las importaciones provenian en su mayoria de Brasil y estaban conformados por cortes
listos para ser utilizados en la produccion de chacinados y salazones. Los principales cortes que se
importan son pulpas de jamoén y paleta; en menor medida también se compran carré, lomo,
bondiola y tocino. Estos cortes llegan al pais congelados. Las grandes empresas productoras de
chacinados y salazones como Paladini, Campo Austral, Cagnoli o La Piamontesa han sido las
principales importadoras.

Como se puede ver en el Grafico 6 desempeiio exportador del sector porcino argentino ha
mostrado un exponencial crecimiento en los Ultimos afios. Durante los primeros quince afos del
siglo XXI, las exportaciones no sobrepasaron los USD 5M y las 5.000 tn anuales. Sin embargo, a
partir del afio 2017 comienza un mercado crecimiento impulsado por la demanda del mercado
ruso. Esa expansion se potencid en 2019 con la apertura del mercado chino cuando se llegaron a
exportar USD 30M y 17.000 tn. La expansion se acelerd en 2020 cuando, debido a la expansion
del brote de FPA en varios paises de la UE y los problemas logisticos provocados por el COVID
en muchos productores tradicionales de cerdo, las exportaciones alcanzaron el récord de USD 65M
y 30.000 tn.

En términos de composicion el desempefio exportador del sector porcino argentino se
puede dividir en dos grandes etapas como se muestra en el Grafico 7. El primero de los periodos
es el comprendido entre los afios 2004 y 2016. Tres elementos caracterizan las exportaciones de
este periodo de bajas exportaciones: estuvieron conformadas por subproductos de bajo valor,

estuvieron destinadas a mercados con bajas exigencias sanitarias y fueron realizadas por

78



frigorificos cuya actividad principal consistia en producir para satisfacer la demanda de los

productores de chacinados y salazones del mercado interno.

Grafico 6. Evolucion de las exportaciones del sector porcino de Argentina
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Aduana.

La gran mayoria de los despachos durante este periodo correspondié a despojos,
menudencias y grasas, los subproductos porcinos de menor valor. De las cerca de 40.000 tn
exportadas en el periodo, 25.000 tn fueron despojos, 7.000 tn fueron mantecas y 2.000 tn fueron
grasas. Solo se exportaron 2.500 tn de carnes. Los mercados de destino durante el periodo fueron
en su mayoria mercados de bajos requisitos sanitarios. Hong Kong concentré alrededor de la mitad
de las exportaciones®®. Chile, Bolivia y, en mucha menor medida, Paraguay recibieron
conjuntamente cerca de 7.000 tn. Un conjunto de paises africanos incluyendo Angola, Republica
Democriatica del Congo, Congo y Costa de Marfil recibieron cerca de 5.000 tn en total. Durante el
periodo los exportadores fueron exclusivamente frigorificos, con La Pompeya a la cabeza y otros
como Paladini, Campo Austral y La Piamontesa entre los principales.

El perfil exportador en esos afios se debe, en parte, a los pocos mercados abiertos que
Argentina tenia para el cerdo. Por un lado, esto generaba que las posibilidades de ventas estuvieran
limitadas a pocos paises. Por el otro, los pocos mercados abiertos no contribuian a que el sector se
organizara entendiendo qué era necesario para exportar ni como solicitar al gobierno las diversas
aperturas de mercados. Hasta la apertura del mercado de Rusia en 2017, segun la Subsecretaria de

Mercados Agroindustriales, Argentina tenia como mercados abiertos para carne de cerdo solo a

% En el caso de muchos productos donde no hay vigente un protocolo sanitario o fitosanitario con China, las
exportaciones a Hong Kong en realidad tienen a este pais como destino final. Esta triangulacion se posibilita por
exigencias mas laxas de Hong Kong ay la existencia de redes de intermediacion informales que logran ingresar la
mercaderia a China. Esta via indirecta reduce sustancialmente el precio que recibe el exportador argentino.
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Hong Kong y Bielorusia. A estos paises se sumaba Costa de Marfil, Vietnam, Angola, Reptblica
Democratica del Congo, Tailandia y Liberia para despojos congelados.

Probablemente el hecho méas destacado del periodo en términos de apertura de mercados
fue cuando en el afno 2008 se llegd a un acuerdo con Georgia para exportar carne. Este acuerdo
—que de alguna manera serviria como antecedente para las negociaciones con Rusia— se alcanz6
impulsado por la necesidad de Georgia de aprovisionarse debido al brote de FPA. Durante unos
meses algunas empresas lograron exportar. Sin embargo, los negocios no se mantuvieron en el
tiempo debido a que los frigorificos preferian enviar la carne al mercado interno en donde se
pagaba mas que en Georgia. Sin la capacidad de poder garantizar una provision estable, las
oportunidades comerciales se desvanecieron.

El segundo de los periodos va entre los afios 2017 y 2020. En estos afios las exportaciones
promediaron las 19.500 tn con una marcada tendencia al crecimiento. Mientras que en el afio 2017
se exportaron 9.400 tn, en el 2018 18.400 tn; el valor creci6 hasta 21.100 tn en 2019 para alcanzar
las 15.000 tn en la primera mitad del 2020. El perfil de las exportaciones cambid radicalmente en
2017 y se consolidd en los sucesivos afios. Durante este periodo, se modificaron los tres factores
caracteristicos del comercio en los afios anteriores. Las exportaciones consistieron en su mayoria
de carne, los destinos principales pasaron a ser Rusia y China y, finalmente, los productores
primarios fueron los actores que dinamizaron el comercio exterior junto con la emergencia de
nuevos frigorificos.

El cambio se debid a una sucesion de factores externos que fue positivamente aprovechado
por el sector local. El primero de los factores propiciando el incremento fue la apertura del mercado
de Rusia en 2017. Como consecuencia de la invasion militar rusa a Crimea en el afo 2014, se
desencadeno una serie de embargos comerciales entre Rusia y los EE.UU., Canadéd y la UE. A
partir de entonces Rusia impuso la prohibicion de importar productos de cerdo desde esos paises.
Ante las restricciones impuestas a sus principales proveedores de carne porcina, Rusia debid salir
al mercado internacional en busca de proveedores en forma urgente. Argentina, junto con Brasil,
se convirtid entonces en proveedor de carne porcina en canales (medias reses) de Rusia®’. Hasta

las habilitaciones de canales del afio 2017, las exportaciones a Rusia no solo habian sido bajas,

67 La urgencia de Rusia por conseguir proveedores de carne de cerdo llevo que en algunos casos los mecanismos para
habilitar plantas fueron menos laxos que en momentos en que no tiene problemas de aprovisionamiento. Esta
volatilidad en la el grado de exigencias en funcion de la necesidad suele ser una caracteristica comun en varios paises
importadores.
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sino que se habian concentrado en recortes (trimmings)®®. Ademas, el 60% de las exportaciones lo
habia realizado un solo frigorifico, La Pompeya. Es importante destacar que, desde el inicio de
las exportaciones a Rusia, los productores argentinos sabian que el mercado dejaria de ser atractivo
en unos afios ya que Rusia estaba implementando una politica de autoabastecimiento por la cual
una vez alcanzados sus objetivos eliminaria las excepciones —efectivamente eliminadas— a las

tarifas que habian beneficiado a la Argentina.

Grafico 7. Composicion de exportacion del sector porcino de Argentina
(en porcentaje del total) en dos periodos
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Fuente: Elaboracion propia en base a Aduana.

El segundo de los factores detras del cambio en el patrén de las exportaciones argentinas
fue la rapida expansion global de la FAP y, en particular, su impacto en China. Desde el momento
en que China decretd la presencia de FPA en su territorio en agosto de 2018, en el pais se
sacrificaron alrededor de 300 millones de cerdos y la produccidon se redujo aproximadamente a la
mitad. La respuesta de las autoridades chinas fue doble. Por un lado, llevaron adelante un cambio
en el sistema de manejo de inventarios para garantizar la oferta. Por el otro, las autoridades chinas
buscaron mercados que estaban en condiciones de exportar. Entre 2018 y 2019 varios paises
comenzaron a exportar o reiniciaron exportaciones a China. Argentina fue uno de los paises que
comenzo las exportaciones. Con la firma del protocolo sanitario en abril 2019 y la primera ronda
de habilitacion de frigorificos, en agosto comenzaron las exportaciones.

Con la apertura del mercado de Rusia en 2017 se produjo un salto sustancial y las
exportaciones alcanzaron los USD 12,2M. Los despachos a ese pais pasaron de USD 2M en 2016
(2.500tn) a USD 23,7M en 2018 (12.200tn). Asi, en 2018 el 95% de las ventas se concentraron en

% En términos estrictamente sanitarios, cuanto mas procesamiento tenga un producto, mayores seran sus controles ya
que existen mas instancias de contaminacion.
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cuatro destinos: Rusia, Hong Kong, Angola y Costa de Marfil y solo seis empresas exportaron mas
del 92% del total. En 2019 comenzaron masivamente las exportaciones a China, superando los
USD8M a ese pais y USD 35M a todo el mundo.

En el periodo 2017-2020 la importancia de la carne entre las exportaciones crecid
abruptamente, alcanzando el 55%. Junto con la fuerte exportacion de carne a Rusia primero y
China después, el dominio de los frigorificos en el control del negocio de exportacion desaparece
pasando este a manos de los productores. El cambio mas importante del periodo es la irrupcion
entre los exportadores del consorcio de exportacion Argenpork, conformado exclusivamente por

productores primarios®’.

3.2.2 La produccion primaria

La cadena porcina esta estructurada en dos grandes etapas, la produccion primaria y la produccion
industrial. La produccion primaria consiste a su vez en dos procesos. El primero es la cria, también
llamado Ciclo I. Actualmente en la mayoria de las granjas con cierto nivel de inversion se siguen
los programas genéticos que las grandes compafiias de genética recomiendan en todo el mundo.
De esta manera, las madres (llamadas F1) son hibridas de razas Landrace y Yorkshire, resultando
en un gran vigor reproductivo como produccion lechera, capacidad de ovulacidon, nivel de
mansedad. Estas madres son inseminadas con esperma de padrillos terminadores propensos a
producir capones con buena calidad de carne (altos niveles de magro, alta velocidad de crecimiento
y eficiente nivel de conversion), gran parte de ellos de la raza Pietrain. En granjas de alta eficiencia
las madres suelen tener entre 12 y 14 capones por parto y paren, en promedio, 2,5 veces por afio.
La segunda etapa, Ciclo II, es el engorde. Se lleva adelante entre las semanas 3%/4* y 21%/23% y
concluye cuando el animal se finaliza a los 170/172 dias de vida, al alcanzar entre los 115y 120
kg’

La complejidad de la producciéon varia fuertemente entre los ciclos. Mientras que en el

Ciclo I cada grupo etario de animales debe ser tratado en forma especifica (esencialmente sus

A pesar del crecimiento en las ventas de carnes de Argentina hay que destacar que sus valores son todavia bajos en
comparacion con las ventas de otros paises latinoamericanos. Mientras que en el periodo 2017-2019 Argentina exportd
carne de cerdo por USD 16,5M en promedio, Brasil lo hizo por USD 1.342M, México por USD 583M y Chile por
USD 446M.

70 A partir de ese momento la grasa (y no la carne) empieza a explicar el aumento de peso. Sin embargo, el momento
de finalizacion varia por las condiciones de la demanda y cuando la presion del mercado es alta los animales van a
faena mas jovenes (alrededor de 165 dias y con un peso de 110/112 kg).
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sistemas inmunologicos no se han desarrollado y mezclas entre diferentes grupos puede resultar
muy peligroso), en el Ciclo II los animales son mas homogéneos y se trabaja en forma més grupal.
Esta diferencia requiere habilidades mayores de los operarios en el Ciclo I, asi como una mayor
inversion en infraestructura, por ejemplo, en la maternidad. Asimismo, es en el Ciclo I en donde
existen mas oportunidades de tomar decisiones estratégicas (incluyendo tipo de genética utilizada,
experiencia de los operarios, tipos de jaulas de maternidad y organizacion del sistema de
produccion) que efectivamente se traducen en indices de kilos por madre a la hora de la faena. En
la Argentina, la cria y el engorde se suele hacer en un mismo establecimiento en lo que se denomina
Ciclo Completo. Sin embargo, lentamente esto estd cambiando y —siguiendo el modelo
originalmente desarrollado en los EE.UU. y adoptados por otros paises con avanzados manejos de
granja— comienzan a surgir productores de punta que separan las dos etapas para buscar ganancias
de eficiencia.

A la luz de las tendencias mundiales, el sector en forma agregada tiene todavia un nivel
relativamente elevado de productores primarios, una baja proporcion de integracion vertical —solo
estan integrados algunos de los productores mas grandes y solo los frigorificos mas importantes
tienen granjas— y volimenes de produccion muy bajos. Segun los tltimos datos disponibles, en
Argentina hay aproximadamente 5,4M de cabezas de ganado. En el afio 2018 se faenaron 6,2M de
cabezas y se produjeron 621 mil tn de res con hueso. Existen alrededor de 5 mil granjas. La Region
Centro del pais concentra casi el 70% del stock porcino, principalmente en Buenos Aires, Cordoba
y Santa Fe. La localizacién de la cria de animales se corresponde con la superficie implantada de
maiz y soja, uno de los principales insumos de la produccion primaria (SENASA, 2020).

Como se muestra en la Tabla 1, las granjas se pueden clasificar en tres grupos en funcion
de su eficiencia. El primer grupo tiende a aplicar el sistema a cielo abierto que se practica en
establecimientos con pocos cerdos, hasta 50 aproximadamente. Si bien tiene un costo bajo
(USD2.000 por madre instalada) su eficiencia también lo es, no alcanzando los 10 capones por
madres por afio (C/M/A). Este sistema es el utilizado por alrededor del 85% de las granjas del pais,
pero solo provee el 15% de la faena. El sistema mixto (tineles de viento con camas profundas y
maternidad con fosa seca) se utiliza para granjas medianas. Es un sistema eficiente para granjas

con menos de 150 o 200 animales. El costo es de USD 2.500 por madre. En los tltimos afios hubo

83



una cantidad importante de productores que pasaron de cielo abierto a este sistema’!. Al mismo
tiempo este método de produccion es el mas conveniente para medianos inversores que se inician
en el sector. El tercer sistema es el de confinamiento. Bajo este sistema se producen en promedio
28 C/M/A. Un poco mas del 2% de las granjas en el pais sigue este modelo, aportando a la faena
alrededor del 50% del total. El costo es de entre USD 6.000 y USD 8.000 por madre. El indice de
conversion (la relacion entre la cantidad de alimento consumido y la ganancia de peso) en este
grupo de granjas esta por debajo de 2, siendo la mitad que en las granjas de baja eficiencia. Estas
granjas ademas poseen modernos sistemas de manejo de efluentes, integrados a sistemas de riego

y a generacion de energia renovables.

Tabla 1. Indicadores de produccion por nivel de eficiencia (2017)

Cantidad de Cantidad de Madres % faena
Eficiencia Granjas madres promedio C/M/A Total
Baja (<2,200 kg/m/a) 3,984 110,000 28 9.5 14
Media (2,500-3,000 kg/m/a) 545 142,000 261 19.2 37
Alta (>3,000 kg/m/a) 96 130,000 1,354 27.5 49
Total 4,625 382,000 &3 19.2 100

Fuente: Elaboracion propia con datos de la AAPP.

Desde el inicio del siglo XXI se produjo un importante ingreso de nuevos productores al
mercado a través de un fuerte proceso de inversion y mejora tecnoldgica, disparando un proceso
de concentracién en establecimientos mediano-grandes. Los nuevos productores que fueron
entrando al mercado eran en buena medida empresarios con experiencia en otros sectores
agropecuarios de alta productividad y con experiencia en la exportacion. Estos empresarios
ingresan al mercado porcino con una vision muy clara (y distinta de los tradicionales): convertirse
en productores de frontera. Entre estos se puede destacar a Ledesma con su granja Pacucay a AGD
con su granja Santa Eufemia. Buena parte de estos productores ha alcanzado los mas altos niveles
de eficiencia, produciendo alrededor de 4.000 kg por afio por madre.

Para estas empresas las granjas porcinas eran un mecanismo de diversificacion de las

actividades agricolas y transformacion de proteinas vegetales en proteinas animales de mayor

I Parte de este movimiento fue gracias al trabajo del INTA Marcos Judrez en capacitacion y asesoramiento a los
pequeilos productores.
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valor. La produccion de proteinas animales a través de la cria de cerdos termind de consolidarse
como un proyecto atractivo cuando la politica de retenciones del gobierno argentino otorgd un
impulso a la produccion porcina, al reducir sustancialmente el costo del principal insumo que es
el alimento. En particular, el incremento de retenciones a las exportaciones sobre los insumos de
la produccion porcina ocurrido principalmente en 2007 —las alicuotas alcanzaron el 25% para el
maiz y el 35% para la soja— mientras que las retenciones a las exportaciones de la carne de cerdo
se mantenian constantes actuaron como un subsidio implicito al sector incentivando su temprana
busqueda de mercados internacionales’. Dados las altas inversiones necesarias para la produccion
primaria y las escasas lineas de crédito disponibles para proyectos de mediano y largo plazo, han
sido también importante para el desarrollo del sector las favorables condiciones financieras de
lineas de crédito especificas con subsidio del gobierno nacional destinadas a productores’.

Para la produccién primaria son esenciales cuatro insumos: la alimentacion, la mano de
obra, la genética y los servicios veterinarios. La alimentacion es el item mas relevante en términos
de costos en la produccion primaria porcina, representando aproximadamente el 70% del costo
total. En lineas generales, la dieta del cerdo consiste en combinaciones de maiz, expellers de soja
(40% y 30% en términos de costos, respectivamente) y agregados de complementos alimenticios
compuestos principalmente por minerales y antibidticos que funcionan como potenciadores de
crecimiento (cerca del 30% del costo). La cercania a las zonas de produccion de los insumos marca
una diferencia en términos de costos logisticos. Asimismo, la escala de produccion de la granja
determina los volumenes demandados y, consiguientemente, descuentos a los precios al que se
puede acceder a las materias primas.

Durante la vida de un cerdo se les administran aproximadamente 14 dietas distintas para
maximizar la tasa de conversion. Las empresas de complementos alimenticios asesoran a la granja
en los mas adecuados para cada etapa en funcion de un nimero de variables como la genética y
las condiciones de cria. Las dietas varian esencialmente en las combinaciones de complementos,
que representan un 20% del costo de produccion de la granja. En la Argentina el mercado esta

integrado por cerca de diez empresas. Sin embargo, un pequeiio puiiado tiene un peso mayor con

72 Las retenciones a la exportacion de carne de cerdo fluctuaron entre 4.7% y 9.0%. Desde marzo del 2020 son de 5%.
73 Los denominados Créditos del Bicentenario son un ejemplo de estas lineas. En tres afios se otorgaron
aproximadamente USD 50M en créditos en pesos a una tasa de 9,9% anual a pagar en cinco afios. Con la alta inflacion
y la devaluacion del peso la deuda se licué rapidamente tanto en términos del precio de venta del capoén como de
exportaciones. El monto otorgado al sector fue equivalente a la inversion necesaria para aumentar en cerca de un 30%
el stock de las madres utilizadas en sistemas de produccion intensivos.
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Provimi de Cargill siendo la firma internacional lider y firmas nacionales como Biofarma,
Vetifarma, Ensolpigs y Bioter.

La mano de obra representa entre el 10% y el 15% del costo de produccion. El rol de la
mano de obra es fundamental en la productividad ya que pequetios detalles en el manejo de la
granja pueden implicar importantes diferencias en la productividad. Las acciones que la mano de
obra calificada puede llevar adelante incluyen, entre otras, adecuados manejos de los animales,
capacidades para distinguir las cerdas en celos, eficientes aplicaciones de los insumos veterinarios,
ejecucion correcta de los protocolos de bioseguridad, habilidades para identificar enfermedades y
acertadas necropsias en casos de muertes que pueden ayudar a identificar problemas sistémicos.
Grupos de trabajos técnicos como el Grupo de intercambio tecnoldgico de empresas porcinas
(GITEP) en el centro del pais o el Grupo técnico porcino del centro de la Provincia de Buenos
Aires (GTPC) en la zona sur de la provincia de Buenos Aires han contribuido a través de cursos,
entrenamientos y otras actividades formativas a estas mejoras.

La genética utilizada marca el limite maximo al que la produccion de una granja puede
aspirar. Los servicios de las empresas de genética varian segun el tamafio de la granja. A las granjas
chicas se le vende las madres (F1) y el semen de terminadores con las cuales son inseminadas. En
granjas con mas de 500 madres, se dispone de abuelas (hembras Landrace puras) que se mezclan
con machos Yorkshire puros para crear las F1. Aproximadamente el 10% de las cerdas que se usan
como reproductoras en estas granjas son las abuelas, mientras que 90% son las F1. En contraste
con lo que ocurre con los proveedores de complementos alimenticios en que las granjas suelen
cambiar en funcion de precios y condiciones de venta, las granjas suelen mantener los mismos
proveedores de genética y solo hacen cambios cuando desean hacer modificaciones estratégicas
en su plan de negocio. En genética las empresas transnacionales como PIC, Choice Genetics,
Topigs Norvis o DanBred son los principales jugadores. El mercado argentino es en buena medida

atendido por las subsidiarias que estas pocas empresas tienen en Brasil’*

. Las empresas lideres del
mundo como PIC tienen sistemas para combinar y procesar la informacion de las granjas de sus
clientes en todo el mundo para comparar el desempeiio de cada granja con benchmarks mundiales

y recomendar asi planes para el manejo y mejora genética.

% Es en Brasil justamente donde las empresas de genética tienen en multiplicadores las bisabuelas que usan para
reponer las abuelas que se crian en nicleos en Argentina.
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3.2.3 Produccion industrial

La produccién industrial consiste en la faena, el oreo”, el desposte y en dar frio. Estas cuatro
actividades pueden ser realizadas por los frigorificos. Sin embargo, no todos los frigorificos
argentinos estan en condiciones de llevar adelante las cuatro actividades, especialmente brindar el
frio. En algunas ocasiones, los dadores de frio son empresas que no son frigorificos y se dedican
especialmente a proveer el servicio de frio. En el pais hay cerca de 100 empresas que tienen planta
de faena, oreo y desposte. La carne despostada en los frigorificos tiene dos destinos principales:
se la comercializa fresca o se la utiliza para la produccion de fiambres y chacinados. Los
frigorificos dan servicio de faena y desposte a los duefios de los cerdos que pueden ser tanto los
productores primarios que comercializardn la carne por su cuenta o las empresas que van a producir
los chacinados y salazones.

Los frigorificos porcinos mas importantes del pais como La Pompeya, La Piamontesa,
Qualitd, Amancay, o Paladini estan integrados a la produccion de chacinados y salazones.
Mayoritariamente éstos también estan integrados con la produccion primaria. Sin embargo, suelen
utilizar para la produccién de sus chacinados y salazones también animales provenientes de otras
granjas’®. Incluso, los frigorificos han recurrido constantemente a la importacioén de cortes de
Brasil para satisfacer la necesidad de sus insumos. Cuando el frigorifico compra los cerdos a los
productores primarios paga el precio del mercado doméstico, aunque no siempre es claro el valor
de referencia’’. Aunque en algunos momentos se intenté establecer que dependiese del nivel de
magro, esa iniciativa no prosperd ni siquiera para los cerdos que se destinan a la exportacion’®. Sin

embargo, los frigorificos castigan el precio pagado al productor si el nivel de magro o el

5 El oreo es el proceso natural por el cual la carne se vuelve maés tierna, mejorando la experiencia a la hora de ser
comida. Esencialmente, con el paso del tiempo la carne exuda y ese jugo, al permanecer en el tejido miisculo, altera
sus propiedades.

76 Entre las firmas que estan integradas totalmente, su produccion primaria solo tiende a cubrir una porcion de sus
necesidades para la elaboracion de chacinados. Incluso aquellas firmas integradas que poseen grandes granjas como
Paladini (tiene 14.000 madres) cubre solo el 50% de sus requerimientos con sus propias granjas. Otras firmas cubren
entre el 20% y el 30%.

77 Tradicionalmente el precio de referencia se establecia en el mercado de Liniers, pero este dejo de operar en el inicio
de la década de 1990. Durante algtin tiempo el precio de referencia fue el publicado por MAGyP. Desde hace un par
de afios Pormag empez6 a publicar el precio al que realiza las transacciones, siendo uno de los de referencia a nivel
nacional. En 2020 comenz6 a operar Rospore, un mercado digital de la Bolsa de Cereales de Rosario.

8 En Argentina, sin embargo, el criterio principal para pagar es “el rinde”, es decir cudntos kilos de carne se pueden
obtener del cerdo. Una de las razones por los que el precio tradicionalmente no se determiné por el nivel de magro
como en los EE.UU. es que en Argentina histéricamente no se comia la carne fresca, sino que el cerdo se utilizaba
para el procesamiento en donde el nivel de magro es menos relevante.
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rendimiento son muy bajos. Cuando el frigorifico hace el servicio de faena y desposte a los
productores le cobra por la actividad y se queda con las menudencias y, en general, hace el
recupero, es decir utiliza o comercializa las visceras y, entre otras cosas, la sangre.

La forma de produccion se adapta en funcion del destino del producto. Los tiempos de
oreo, por ejemplo, varian segin el mercado de destino. Como parte del protocolo firmado con
China, la carne destinada a ese pais tiene que estar en la camara de oreo por 24hs” tienen ademas
que estar a cierta distancia entre si. El desposte también se realiza teniendo en cuenta el destino
que tendra el corte. La pata, por ejemplo, se procesa en forma diferente si se utiliza para hacer
jamon crudo (no se la corta y se la deja con el hueso), se deshuesa si se transforma en jamén cocido
y se deshuesa y se corta en diversos cortes (nalga, bola de lomo, peceto) si va para consumo fresco.
Existen diferentes formas de produccion de los fiambres y embutidos. Para la elaboracion de los
productos cocidos (por ejemplo, el jamon cocido) la carne lleva una inyeccion de salmuera y una
coccion. Los productos curados (por ejemplo, los salames, el jamon crudo, la bondiola curada)
requieren camaras de curado o madurado en que se va procesando el producto.

Con los frigorificos habilitados para vender al exterior carne porcina se hizo evidente que
ellos no estaban destinados a ser los actores que liderarian el proceso de exportacion. Como queda
claro al ver la Tabla 2, buena parte de los frigorificos que estan habilitados para exportar a China
son parte de firmas que estan integradas con la produccién de chacinados. Si bien tradicionalmente
eran los frigorificos los Unicos exportadores del sector, despachaban al mercado externo solo las
menudencias y grasas. Aunque algunos frigorificos hicieron el esfuerzo para obtener las
habilitaciones para despachar carne fresca a Rusia y a China, no se vio un interés mayusculo por
el negocio. Dos razones han evitaron que los frigorificos fueran los grandes dinamizadores de las
exportaciones, al menos en el corto plazo. En primer lugar, los frigorificos logran diferenciarse
agregando valor gracias a sus marcas de chacinados y salazones en el mercado local. En estas
circunstancias, tradicionalmente han necesitado aprovisionarse de importantes cantidades de carne
para la elaboracion de sus productos, prefiriendo destinarla a la produccion para el mercado local
con valor agregado que volcarla a la exportaciéon como commodity. La exportacion ha sido vista

por los grandes frigorificos simplemente como un canal de venta residual®’. En segundo lugar, los

7 Este requisito es el mismo que se utiliza para el vacuno debido a la Aftosa. Aunque el cerdo no tiene aftosa, como
parte de las negociaciones se establecié el mismo requisito.

8 Hubo intentos de empresas como Cagnioli de posicionar sus productos elaborados en mercados de América Latina,
especialmente en Pera. Sin embargo, la experiencia en Perti no prosper6 por varios factores: a) el gran esfuerzo
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frigorificos han visto tradicionalmente a la exportacion de carne fresca como una potencial fuente
de competencia para el aprovisionamiento de su insumo basico. De esta manera, no encontraban
incentivos para avanzar en la organizacion del negocio para la exportacion. Recién comenzaron a
tomar a la exportacion como una parte relevante de su negocio cuando fue obvio que en el mediano
plazo el mismo seria sustentable.

Sin embargo, el principal cuello de botella que existe hoy para la exportacion a China es la
poca capacidad de frio en el sector. Segun el protocolo firmado con China la carne exportada
requiere congelarse a -18°C en el mismo lugar en que se proceso®!. La carne ya congelada se puede
guardar en depositos que requieren una habilitacion especial. Para que la carne se congele a la
temperatura requerida es necesario el uso de tuneles de frio que en aproximadamente 36 horas
bajan la temperatura en casi 25°C; distinta es la tecnologia del deposito de frio que solo requiere
que se mantenga la carne a esa temperatura. Aunque la mayoria de los frigorificos habilitados para
exportar tiene tineles de frio y depositos, la capacidad para congelar y guardar es muy pequefia®?.
En parte esto se debe a que la capacidad de generar frio existente era consistente con la necesaria
para el mercado interno, en donde esos niveles de frio no eran requeridos. En general, los cortes
que van para produccion de chacinados y salazones se suelen utilizar el mismo dia que se producen.
Ademas, buena parte de los cortes que se destinan a consumo de carne fresca solo se enfrian y no
se congelan.

Dado que la produccién de carne para exportar requiere el proceso de congelamiento, los
frigorificos tienen que maximizar el uso de los tuneles de frio y para ello van vaciando sus camaras
lo antes posible®’. Para hacer eso, van guardando sus productos en empresas especializadas en

depdsitos con frio. Actualmente s6lo hay habilitadas por China tres depdsitos de frio (CINA, M.

individuales de promocion requeridos, b) diferencias entre el gustos argentinos y peruanos y c¢) bajos precios de
productos de gran reputacion italianos y espafioles.

81 En el caso de mercados menos exigentes como Rusia las plantas de faena, desposte y congelado pueden ser tres
distintas, dando cierta flexibilidad al exportador.

82 Las inversiones que deben llevar adelante los frigorificos para en el corto plazo satisfacer las exigencias son en dos
rubros: a) mejoras en los procesos de faena y desposte y b) capacidad de frio. Con respecto al primer rubro, son
inversiones para mejorar, adaptar o modernizar los procesos y no requieren grandes desembolsos como requeriria la
construccion de nueva infraestructura. Con respecto al segundo rubro, las inversiones necesarias son en capacidad de
congelamiento y en almacenamiento, que entre los grandes frigorificos podria llegar a multiplicarse por cuatro para
alinearse con la demanda china. En el corto plazo, los establecimientos extienden su capacidad de almacenamiento
con el uso de containers.

8 La inversion en frio estd lejos de ser lo mas costoso en un proyecto de produccidn primario con frio. Estar en
condiciones de dar frio a la produccion de una granja de mil madres de alta productividad que se destinen a la
exportacion representa solo alrededor del 20% de la inversion total.
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Dodero y Granja SRL). Estos son depdsitos en que se puede consolidar la mercaderia con los
controles del SENASA y la Aduana. El uso de estos depositos también esta sujeto a restricciones
ya que son utilizados no solo por la carne porcina con destino a China sino también por otras carnes

con destino de exportacion y por carnes que se destinan al mercado interno.

Tabla 2. Lista de frigorificos habilitados para exportar

Produccién Produccién industrial

Empresa Primaria Faena  Desposte Frio Emb/Chac
Frigorifico Paladini si si si si si
Campo Austral si si si si si
Alimentaria La Pompeya si si si si si
La Piamontesa no si si si si
Amancay no si si si no
Tutto Porky's si si si si si
Supermercados Toledo si si si si si
Cagnoli si no si si si
Frigorifico Qualita si si si si no
Carnes Porcinas

Seleccionadas si no Si si si
Frigorificos Azul (EFASA) no no No si no

Fuente: Elaboracion propia en base a SENASA

3.2.4 Los demas actores institucionales del sistema

Tanto los representantes del sector privado como los actores publicos alrededor de la cadena de
valor porcina han sido histéricamente pequefios y con una limitada voz en lo que respecta a su
capacidad de influir en el disefio e implementacion de politicas publicas. Esto responde
esencialmente a que la preponderancia de la carne vacuna ha llevado a que la ganaderia de la
Argentina se organizase alrededor de la produccion bovina. De esta manera, las organizaciones
que agrupan productores ganaderos como son la Sociedad Rural Argentina (SRA), el Instituto de
Promocioén de la Carne Vacuna Argentina (IPCVA) o la Unidn de la Industria Carnica Argentina
(UNICA) historicamente han estado integradas y dominadas por productores bovinos. Asimismo,
los organismos publicos que entienden sobre cuestiones ganaderas como son el Ministerio de
Agricultura, Ganaderia y Pesca (MAGyP) o el SENASA tienen estructuras muy sesgadas hacia el
sector vacuno. La produccion vacuna tiene también un peso muy grande en diversos y novedosos
intentos por crear nuevas instancias de colaboracion publico-privada como ha sido la Mesa de la

Carne. Esto se refleja también en el nivel de atencion y esfuerzo de las autoridades para llevar
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adelante politicas destinadas a la exportacion como son las negociaciones por apertura de
mercados, los protocolos fitosanitarios o los procesos de habilitaciones de plantas exportadoras.
El sector porcino tiene varias agrupaciones del sector privado que se definen segun el rol
que sus miembros juegan en la cadena de valor, esencialmente produccion primaria o produccion
industrial. De esta manera, son multiples las voces institucionales que hablan en representacion
del sector, tanto ante las autoridades como ante el consumidor y otros actores como la prensa. Es
importante destacar que, ademas, en no pocas instancias los objetivos de cada una de estas
organizaciones pueden ir en detrimento de los intereses de las otras. Asimismo, no es menor
senalar que en algunos de los eslabones de la cadena, por ejemplo, el de los frigorificos, las firmas
del mercado porcino estan en las mismas organizaciones en que se agrupan firmas de otros
segmentos carnicos como el de la bovina, llevando a que la voz del sector porcino se difumine. En
resumen, el sesgo que el sector hasta hace muy poco tiempo ha tenido hacia el mercado doméstico
se ha traducido en organizaciones sin la exportacién como un tema esencial en sus agendas®®.
Gracias a las posibilidades abiertas en el mundo, la exportacion fue ganando mas relevancia en la
agenda de algunas organizaciones, especialmente en la que agrupa a los productores primarios.
La Asociacion Argentina de Productores Porcinos (AAPP) es la asociacion gremial de
alcance nacional que representa a los productores. La AAPP ha sido tradicionalmente el principal
interlocutor con el sector publico. Fundada en 1922, tiene entre sus asociados a 400 productores
primarios distribuidos a lo largo de todo el pais. Aunque esta abierta a todos los productores del
pais independientemente de su tamafo, buena parte de los asociados son medianos y grandes y
producen cerca del 70% de la faena nacional. Historicamente de bajo perfil, en los tltimos afios
llevé adelante acciones que han estimulado la produccion y el consumo, como la campafia Hoy
Cerdo. Desarrollada en conjunto con el gobierno nacional, la campafia Hoy Cerdo fue disefiada
para incrementar el consumo de carne fresca porcina localmente. La AAPP utiliz6 la experiencia
del sector aviar (y en particular de CEPA) que unos afios antes habia logrado también imponer el
pollo en la dieta argentina. Aspectos sanitarios también estan en la agenda de la AAPP. Asi, por
ejemplo, colabord financiera y operativamente en el programa llevado adelante por el SENASA

en el norte del pais para la eliminacion de la fiebre porcina clasica (FPC). En algunas oportunidades

84 Esta es una diferencia muy importante con otras organizaciones de argentinas como IPCVA o el Centro de Empresas
Procesadoras Avicolas (CEPA). También lo es con organizaciones del sector de paises con tradicion exportadora en
cerdos como es el caso de Chile Carne de Chile.
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la AAPP también jugd un rol mas proteccionista, tal vez presionado por sus integrantes con menor
productividad. Asi, la AAPP también jugd un papel importante oponiéndose a la apertura del
mercado argentino a exportadores de los EE.UU., argumentando que las importaciones de ese pais
alterarian el estado sanitario, trayendo la FPC.

Con el consumo de carne fresca alcanzando valores maximos historicos, la AAPP comenzo
a recorrer los primeros pasos consistentes con la necesidad de contar con una estrategia sostenible
de internacionalizacion para la carne fresca. La necesidad exportadora surgid a partir del
entendimiento de que el mercado interno rapidamente alcanzaria su techo y pasaria a crecer solo a
tasas consistentes con el crecimiento de la poblacion. La apertura del mercado de Rusia acelero la
necesidad de la AAPP de contar con un plan. Los esfuerzos llevados adelante por la AAPP
allanaron el camino para que Argenpork lograse avanzar con firmeza en la coordinacion del sector
con miras en la exportacion.

En los Gltimos afios surgieron asociaciones provinciales de productores primarios como la
Camara de Productores Porcinos de Cérdoba (CAPPCOR), la Asociacion de Productores Porcinos
de Santa Fe (APPORSAFE), la Camara de Productores Porcinos de Entre Rios (CAPPER) y la
Céamara de Empresarios Porcinos de la provincia de Buenos Aires (CEPBA). El objetivo de estas
asociaciones es ser voceros del sector productor con los respectivos gobiernos provinciales. El
origen de CAPPCOR ejemplifica esto. Formada recién en 2016, CAPPCOR naci6 como respuesta
a la compleja regulacion ambiental provincial que requeria tramites con diversas organizaciones
dentro de la estructura gubernamental provincial como la Secretaria de Ambiente, Secretaria de
Recursos Hidricos y la Direccion de Policia Ambiental. Los productores también se reunen en los
ya mencionados grupos técnicos como GITEP, GTPC o el Centro de Informacion de Actividades
Porcinas (CIAP) que promueven y capacitan buenas practicas de produccion. Asimismo, son
instancias de reunion de los productores que se informan sobre los sistemas productivos de otras
granjas, sirviendo como catalizadores de buenos manejos.

Los productores de chacinados y salazones se agrupan en la Camara Argentina de la
Industria de Chacinados y Afines (CAICHA). Esta camara ha tenido tradicionalmente al mercado
interno como su principal tema de interés. Originada en la década del 40 del siglo pasado, surgid
para defender a los intereses gremiales de los empresarios nacionales, en contraposicion con los
extranjeros. CAICHA solo ahora esté intentando crear una comision que atienda la tematica de las

exportaciones, aunque son conscientes de que los altos costos de producir localmente, las

92



diferencias de gustos, la gran competencia de productos espafioles e italianos y complejas
regulaciones al comercio exterior pueden ser importantes barreras para el desarrollo exportador
del sector®.

Los frigorificos estan agrupados en UNICA, que naci6 como la Camara de Frigorificos
Argentinos en el afio 1951 para representar a las firmas nacionales, pero no a los ingleses o
estadounidenses. Nuclea a 34 firmas de todo el pais, que faenan o procesan no solamente carnes
vacunas, sino también porcinas y equinas. Su principal rol es gremial para defender los intereses
de las empresas ante el gobierno y los sindicatos. Actualmente entre las autoridades de la Junta
Directiva se encuentras representante de la industria porcina como Cagnoli, CSA, Paladini o La
Piamontesa. Sin embargo, la mayor parte de los esfuerzos estan focalizados en el sector bovino.
Interesantemente, no existe una camara de frigorificos exclusivamente de cerdos como tampoco
una camara de frigorificos de cerdos que se dediquen a exportar.

En lo que respecta al sector publico, el MAGyP es el principal actor que se encarga del
sector porcino. Sus responsabilidades son amplias (incluyendo cuestiones impositivas, productivas
y regulatoria) y la exportacion es sola una de sus funciones. Si bien en términos politicos es el
organismo que encara las negociaciones la apertura de mercados, el SENASA —encargado de velar
por la sanidad animal a nivel nacional— es el actor clave en esas tratativas. Es gracias al
conocimiento del sector, que el SENASA lleva adelante las cuestiones técnicas de la negociacion.
El INTA, por su parte, es el organismo encargado de desarrollar y difundir mejoras tecnoldgicas
en el sector, especialmente relevantes para los productores pequefios y medianos.

En sintesis, el sistema agroalimentario de la carne porcina estd comenzando a tener un
funcionamiento coordinado. Estos avances son muy recientes ya que incluso al momento de las
aperturas de los mercados ruso y chino el sector se encontraba bastante descoordinado. El sistema
ha logrado construir en los tltimos afios bienes publicos esenciales para la internacionalizacion
como la apertura de mercados y adecuados controles sanitarios. Estos bienes publicos estan
orientados a satisfacer principalmente las exportaciones a China, destino que concentra cerca del
90% de las ventas. Sin embargo, gracias al liderazgo del SENASA se ha avanzado en la

construccion de las bases para mayores aperturas sanitarias.

85 Es interesante resaltar que de los 11 frigorificos que hoy estan habilitados para exportar a China solo seis son parte
de CAICHA. Entre éstos se encuentra Carnes Porcinas Seleccionadas que es el frigorifico integrado con Pacuca, una
de las granjas fundadoras de Argenpork.
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El sector privado ha hecho avances sustanciales en los ltimos afios en su capacidad de
organizacion. Los progresos se han dado sobre todo entre los productores primarios. La AAPP ha
aumentado su dinamismo y alineado detras de las oportunidades de internacionalizacion, esta en
el proceso de convertirse en una asociacion de segundo grado para lograr una mayor
representatividad coordinacion. El objetivo es incluir a las asociaciones de productores
provinciales —que se focalizan en agendas subnacionales— y los grupos de trabajos técnicos para
asi poder tener una voz unificada sobre la totalidad de los desafios del sector. Los frigorificos, por
su parte, han logrado menos avances. Un ejemplo de ello es que todavia no se ha conformado una
camara que agrupe a frigorificos exportadores. Los frigorificos siguen organizados en dos
instituciones diferentes: UNICA que agrupa a frigorificos de varios tipos de carnes distintos —y
estd dominado por la industrializacion vacuna— y CAICHA que reune a los frigorificos que
producen embutidos y chacinados, destinados principalmente al mercado doméstico. Un intento
exitoso, sin embargo, ha sido la creacion de GEPA, un grupo de trabajo especializado en promover
soporte técnico al sector publico para la apertura de mercados, que estd integrado por los
frigorificos exportadores y Argenpork.

La articulacion publica-privada que hasta hace poco era desordenada también comienza a
ser fluida. Los avances del sector privado para unificar su voz para los pedidos al sector publico
con el fortalecimiento de la AAPP y el surgimiento de GEPA permite un didlogo focalizado y
ordenado. Dependencias como el MGAyP pueden llevar adelante discusiones sobre cuestiones
sectoriales conociendo mejor los intereses de sus interlocutores, situacion que hasta hace poco no
era de esta manera. Al mismo tiempo, el SENASA esta en condiciones de introducir mejoras en
los procesos o negociar cambios en los protocolos sanitarios —como en el caso con China a raiz
del COVID 19— sabiendo las capacidades de los frigorificos exportadores y los esfuerzos que ello
les implica. Los recientes progresos en el dialogo publico-privado le han permitido al sector
construir una agenda de apertura de mercados con claras prioridades que le permite al sector tener
informacion sobre las adaptaciones que debe hacer para poder acceder a cada uno de esos

mercados.

3.3 Caso de éxito: Argenpork

Argenpork Consorcio de Cooperacion se cred en setiembre de 2016 con el fin de exportar y

posicionar a la carne porcina argentina en el exterior. La claridad de la vision con que surgio ayudo
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a que diera los pasos que terminaron consolidandola efectivamente como el principal referente de
la exportacion. Desde incluso antes de su existencia legal, los impulsores del consorcio supieron
que para que el negocio de exportacion resultara sustentable debian alcanzar un compromiso entre
productores para garantizar los despachos al mercado externo, independientemente de las
condiciones coyunturales. Pero también sabian que la tarea no se terminaba alli. Por el contrario,
eran conscientes que tenian por delante una dificil labor que requeria, en primer lugar, sumar a los
frigorificos al negocio. Asimismo, aunque se pudieran aprovechar las oportunidades dadas por el
mercado internacional, la exportacion no se podria desarrollar en el mediano plazo sin la accion
del gobierno consiguiendo, principalmente, aperturas de mercado con China como prioridad. Para
lograr eso, los integrantes de Argenpork se pusieron como objetivo unificar la voz del sector
privado para asi lograr sinergias e incrementar las chances de éxito en la obtencion de los bienes
publicos sectoriales necesarios para la exportacion.

Argenpork es un consorcio de cooperacién®® integrado exclusivamente por productores
primarios. En su origen estuvo conformado por 12 productores y en la actualidad por 18 que poseen
alrededor de 30 mil madres y estan en condiciones de producir entre 3.500 y 4.000 kg por madre
por aflo, acercandose al millon de cerdos producidos anualmente®’. Mientras que en 2017 exportd
USD1,9M, en los tres afios siguientes aument6 el monto exportado a USDIOM y USDI7M y
USDI9M, respectivamente. Si bien durante los dos primeros afios la totalidad de las exportaciones
fueron destinadas a Rusia, el porcentaje cay6 al 7% en 2020 debido a lo poco atractivo del negocio
tras la suba arancelaria. En contraste, China representa ahora mas del 80%. En poco tiempo logro
consolidarse como un jugar clave del mercado siendo responsable de alrededor de la mitad de las
exportaciones argentinas.

Aunque por estatuto todos los miembros de Argenpork deben ser productores porcinos,
entre ellos se encuentran trayectorias empresariales bien heterogéneas. Entre los miembros hay
empresas que incursionaron en el mercado hace relativamente poco tiempo como mecanismo para
agregar valor a su produccion agraria, especialmente de soja y maiz como es el caso de AGD. Hay

otras firmas que a partir de la produccidn porcina han seguido estrategias de integracion vertical

8 El consorcio de cooperacion es una forma legal reglamentada por la Ley 26.005 del afio 2005 e incluida en el Codigo
Civil y Comercial después de su reforma del afio 2015

87 Los 12 productores que originalmente conformaron el consorcio fueron AGD, Isowean, Vidra, Pacuca, Estancia
San Carlos, Ingacot, Pacuca, Porcomagro, Yvaté, Buffa, Las Chilcas y el Hinojo. Los que se agregaron en la segunda
tanda fueron Lartirigoyen, Tierra Grada, Biofarma, Gagsa, Llorente Hermanos, La Elvira y Uniporc.
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aguas abajo. Entre estos, Pacuca o Uniporc han invertido en capacidad de desposte y frio; en otros
casos, han incursionado en la comercializacién minorista a través de la apertura de carnicerias
especializadas en carne porcina como El Hinojo. En el consorcio también se encuentran algunas
firmas que a su vez son asociaciones de diferentes firmas; este es el caso de Isowean, que ademas
es una de las primeras granjas que comenzé a trabajar separando los sitios de cria y engorde,
permitiéndole una rapida expansion.

El consorcio tiene un administrador general y 8 empleados. Estd organizado en tres areas:
comercial, administracion y operaciones. El administrador general es Guillermo Proietto quien
tiene experiencia en la industria porcina y en la de los frigorificos exportadores vacunos. A la vez,
es el principal encargado del area comercial que incluye la programacion de las ventas, los
acuerdos con los clientes y las negociaciones con los productores. Las decisiones del consorcio se
toman conjuntamente entre los asociados a través de voto ponderado, en donde el peso que tiene
cada asociado estd dado por los aportes de cerdos acumulados desde el inicio. Las decisiones
tomadas por el administrador general descansan sobre las consultas que haga con una comision
directiva que estd integrada por cinco socios. En forma periddica el administrador general reporta
a esta comision.

Los ingresos de nuevos miembros son aprobados por el consorcio y se realizan en forma
grupal ya que se requiere la elaboracion de actas y deben ser inscriptos en la Inspeccion General
de Justicia (IGJ), 6rgano en que se deben inscribir todas las sociedades comerciales del pais. Hasta
el momento hubo una sola ampliacidon en la que se incorporaron 8 nuevos productores a los 12
originales; este afio esperan realizar otra ampliacion incorporando a 5 productores. El criterio para
aceptar a las granjas se basa en una combinacién del tamafio y la vision empresarial del productor
y su nivel de compromiso esperado con el consorcio. La aceptacion se discute entre los socios y
se somete a votacion. Los nuevos socios deben contribuir con un fee de ingreso que equivale a
USD 9.000 por cada mil madres.

La tarea principal de Argenpork consiste en realizar las ventas de carne a los compradores
internacionales. Argenpork solo puede operar con animales de sus miembros y no de otros
productores. El consorcio lleva adelante una planificacion de sus ventas con varios meses de
anticipacion en funcion de los aportes acordados con los asociados. Con el objetivo de hacer una
operativa eficiente impositivamente, Argenpork opera por consignacion por cuenta y orden de sus

asociados. El consorcio recibe los animales puestos en el frigorifico consignados a su nombre y a
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partir de alli es responsable tanto de los procesos productivos como comerciales. La propiedad de
los animales siempre la conservan los productores y la traspasan directamente al cliente final.
Argenpork recibe el mandato de los miembros para facturar en su nombre. Argenpork no opera
con beneficio. El consorcio le liquida todos los gastos pagados para la produccion y exportacion
al productor (aproximadamente un 25% del valor de la exportacion). Asimismo, le cobra 2% sobre
las facturas de venta, recursos que utiliza como capital de trabajo®. Para realizar una liquidacién
correcta, Argenpork tiene un sistema de trazabilidad que le permite saber de qué tropa y productor
esta conformado cada uno de los containers despachados. Argenpork liquida el pago a los
productores a medida que va vendiendo la produccion. Una tropa enviada puede tardar hasta cuatro
meses en ser vendida en su totalidad. Solo con la liquidaciéon consolidada, el productor puede
efectivamente establecer en qué medida esa operacion de exportacion fue exitosa, tanto en
términos de ganancias como si resultdé conveniente exportarla en vez de enviarla al mercado
doméstico.

Seguramente, la clave fundamental del funcionamiento de Argenpork es el compromiso
—reflejado en el estatuto del consorcio— que los integrantes deben asumir sobre la cantidad de
animales que dedican a la exportacion. El compromiso estipula un porcentaje minimo obligatorio
de 7% de la produccion anual de cada establecimiento que debe entregarse a Argenpork,
independientemente de los precios que se paguen en la plaza interna o externa®. Sin duda, la
experiencia malograda de exportar en forma sustentable a Georgia en 2008 sirvid como
antecedente a Argenpork para imponer reglas sobre el compromiso de aporte®. La importancia
del mantenimiento del compromiso, independientemente de las circunstancias, ha sido
fundamental. Es asi como en las dos oportunidades que Argenpork se encontr6 en la situacion de
que los asociados no estaban cumpliendo el acuerdo, se los desvincul6 del consorcio. Aunque esa

decision pudo resultar muy dura, es la forma que el consorcio encontrdé de enviar al sector

88 Generalmente el cobro del consolidado exportado se hace entre uno o dos meses mas tarde que los pagos que se
necesitan realizar para lograr exportar como, entre otros, gastos logisticos y de faena y de desposte.

% Independiente del porcentaje, el productor debe aportar como minimo una jaula conteniendo 160 animales por mes.
Asimismo, Argenpork tiene la potestad de decir cuanto del porcentaje total a ser aportado por cada granja, se puede
realizar en cada momento del afio. De esta manera, el consorcio se garantiza que en épocas de bajos precios domésticos
la exportacion no se concentre en pocas granjas.

% Dado que en ese momento los productores y frigorifico solo tenian un acuerdo informal, los productores dejaron de
volcar la produccion a la exportacion ni bien los precios favorecieron enviar al mercado interno.
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(incluidos otros productores que estaban interesados con ser parte del proyecto exportador) una
senal de seriedad y compromiso.

El porcentaje fijado se establecié teniendo en cuenta dos cuestiones. Por un lado, es lo
suficientemente alto que logra garantizar un volumen razonable para exportar. Por el otro, es lo
suficientemente bajo que incluso en el caso en que la exportacion no sea rentable no provoca
pérdidas que comprometen la continuidad de la granja aportante. Los productores pueden
comprometerse a un porcentaje superior al obligatorio —actualmente el méximo acordado con un
productor alcanza el 20% y la mayoria aporta el 10%—. Este porcentaje efectivo de aporte se puede
modificar en caso de que el productor y el consorcio asi lo acuerden. Los valores que se acuerdan
entre cada productor y Argenpork depende no solo de la capacidad de produccion de la granja sino
también de su aporte efectivo en el pasado.

La calidad fue otro de los aspectos que el consorcio impuso a los miembros. Se establecio
un conjunto de estandares que debian cumplir los animales que se destinaran a la exportacion. Se
estandarizaron el contenido magro, el peso de faena y la uniformidad del peso de la tropa.
Asimismo, se establecieron reglas sanitarias como prohibiciones al uso de ciertos antibioticos (por
ejemplo, tetraciclina) que no estaban permitidos o su uso estaba restringido en algunos de los
mercados de exportacion. Como parte de esto, las fabricas de alimentos balanceados que proveen
a los productores del consorcio deben presentar un protocolo de produccion. En el estatuto también
se estableci6 que toda la alimentacion debia ser vegetal y se prohibieron las harinas de carne.

Argenpork desarroll6 una comision de sanidad para poder realizar inspecciones sobre el
cumplimiento de los parametros establecidos en el protocolo. En el inicio del proceso exportador,
Argenpork analizaba todas las partidas destinadas al exterior. Con el tiempo, el sistema fue
cambiando y actualmente se realizan analisis de la carne de exportacion al azar. Los andlisis
también se realizan a las empresas que proveen los nucleos alimenticios. Aunque habia cierta
diversidad en los procesos productivos de los miembros del consorcio, la mayoria de los
productores trabajaban con altos estandares tecnoldgicos y buena genética que permitio desarrollar
una “marca” con productos de calidad uniforme.

El equipo de Argenpork lleva adelante una programacién con los productores y frigorificos

para cumplir con sus compromisos comerciales’!. La tarea comercial consiste, esencialmente, en

91 Argenpork programa anualmente pero mensualmente realiza un trabajo de sintonia fina para planificar con las
cantidades efectivas que recibira.
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conseguir compradores chinos para las medias reses y compradores en otros mercados para las
cabezas y las patas ya que el mercado chino no est4 abierto para esos subproductos. En general,
las transacciones entre Argenpork y el cliente extranjero se realizan al precio del dia, precio que
no necesariamente coincidira con el valor pagado en el mercado interno el dia que efectivamente
el productor entregue el animal. Las ventas de las diferentes partes se pueden hacer en diversos
momentos del tiempo y Argenpork debe construir inventarios en los depositos de frio. En algunas
circunstancias el consorcio esta dispuesto a vender algunas partes del cerdo a valores relativamente
bajos con el objetivo de lograr exportar la totalidad del animal. En situaciones extremas, el
consorcio puede volcar ciertos cortes al mercado doméstico.

Con la exportacion Argenpork también busca un mecanismo para que la creciente
produccion del pais no se convirtiese en un constante exceso de oferta que hiciese caer los precios.
Esto es especialmente valido para aquellos momentos del afio en que estacionalmente los precios
tienden a la baja. Desde su inicio, Argenpork tuvo como meta de mediano plazo poder exportar
mayores volimenes durante los periodos del afio de bajos precios del mercado doméstico debido
a la retraccion del consumo que se repiten sistematicamente todos los otofios. Incluso, el consorcio
se plantea para cuando el negocio de exportacion esté mas consolidado y con mas mercados
abiertos poder en dichos meses destinar a la exportacion aquellos cortes que sufren mas durante la
caida estacional de la demanda. Esta maximizacion requiere no solo disponer de mercados sino

también de habilidades comerciales, planificacion estratégica y de una estrategia exportadora®.

3.3.1 Vision y liderazgo

Argenpork se convirti6 en el exportador clave de carne de cerdo en Argentina gracias a tener una
vision exportadora que le permitié entender cudles eran las acciones necesarias para articular su
implementacion efectiva. En este sentido, Argenpork logré entender no solo la importancia del
compromiso de provision para mantener la continuidad del esfuerzo exportador sino que llegd a
implementarlo a partir de la toma de decisiones estratégicas vinculadas a temas tan variados como
son su relacion con la AAPP, la operatoria de comercio exterior, el timing para darse a conocer

internacionalmente y las decisiones de inversion.

°2 Un ejemplo que Argenpork busca seguir es el del sector vacuno argentino.
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A partir de la experiencia de exportacion a Georgia la idea de la conformacién de un
consorcio exportador de carne cuyos integrantes se comprometiesen a una serie de reglas estuvo
presente entre los productores porcinos mas innovadores. El gran desafio para aquellos que tenian
ambiciones exportadoras y estaban decididos a comprometerse con la exportacion era la falta de
un actor que ordenara al sector detrds de una vision exportadora y, a partir de alli, pudiera gestionar
con los actores publicos y privados las acciones necesarias. Argenpork se apoyo6 en el trabajo que
la AAPP habia llevado adelante, primero para dinamizar el sector y luego para comenzar a
convertirlo en exportador. En 2014, en el marco de las reuniones del consejo directivo de la AAPP
se fueron organizando reuniones entre sus integrantes para delinear un plan para la
internacionalizacion sustentable. Esas reuniones fueron convocadas por Juan Uccelli, presidente
de la AAPP, e impulsadas por un conjunto de productores primarios de alta eficiencia como AGD,
Pacuca, Vitra, Isowean y El Hinojo. En unos meses se realizaron varias reuniones en donde se
fueron decantando aquellos productores que efectivamente estaban interesados en el proyecto.

Con un claro diagnéstico de la situacion, los productores consideraron pertinente que los
siguientes pasos se dieran por afuera de la asociacion. A partir de ese momento, el grupo de
productores que habia apoyado las acciones para poner la exportacion en la agenda de la AAPP
tomaron la posta. Desde un principio, los integrantes del niicleo®* de lo que seria Argenpork supo
que —ademas del compromiso para exportar— la forma mas segura para los productores de llevar
adelante el negocio de la exportacion era convirtiéndose en operadores de comercio exterior.
Mientras los productores no se involucrasen en el comercio exterior y se limitasen a venderle a un
frigorifico, éste exportaria o destinaria al mercado interno (tanto para procesamiento de chacinados
y salazones o como para carne fresca) en funcion de la conveniencia de cada momento. Estando
buena parte de los frigorificos integrados en la produccion de chacinados y/o embutidos o con la
capacidad empleada para dar servicio a los productores de chacinados y salazones, exportar carne
con poco valor agregado era para éstos la opcion menos probable.

El nticleo de pocos productores buscod otras granjas que se sumaran para asi alcanzar un
volumen consistente con la exportacion hasta alcanzar los 12 miembros originales. A pesar de que
no todas las firmas eran parte de la AAPP, los empresarios se conocian de diversas instancias de

colaboracion como, por ejemplo, el grupo de trabajo técnico GITEP. Ese conocimiento previo a

93 El grupo inicial estaba formado por Daniel Fenoglio de Pacuca, Enrique Grazzini de Vidra, Lisandro Culasso de
Isowean, Juan Pablo Cerini de El Hinojo y representantes de la granja de AGD.
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nivel personal fue un elemento importante para establecer los primeros contactos. Ademads, buena
parte de estos productores compartian un ethos empresarial: la mayoria de las firmas habian sido
fundadas por empresarios que tenian experiencia en sectores tradicionalmente exportadores o
habian nacido como extensiones de empresas que se dedicaban a la produccion agricola de
productos como maiz, soja y ganado vacuno con importante insercion en los mercados
internacionales. Las empresas que conformaron el consorcio eran jovenes y con altos niveles de
eficiencia. Estas caracteristicas en comun permitieron que el compromiso de exportar no solo fuera
entendido facilmente, sino que se convirtiera en la columna vertebral del consorcio®.

A la par que se construia el consorcio, las autoridades de Argenpork decidieron comenzar
a desarrollar acciones de promocion comercial para que compradores internacionales supieran que
Argentina estaba en condiciones de exportar carne de cerdo®®. Aunque existen compradores con
variadas demandas sobre el tipo de corte del cerdo, inicialmente Argenpork orientd la produccion
a la capacidad de procesamiento de la industria frigorifica argentina. Considerando las limitaciones
que tenia la industria, Argenpork salié al mercado a ofrecer principalmente medias reses cortada
en tercios. La estrategia de comercializar cortes anatomicos con mas valor agregado —aquellos que
son los que estan al alcance del consumidor final— como hacen empresas en paises como Chile o
Meéxico se dejo para mas adelante cuando la industria frigorifica tuviera la capacidad de
procesarlos en volimenes adecuados®®.

La limitada capacidad de las plantas habilitadas para exportar a China ha llevado a que el
consorcio no pudiera aceptar a todos los productores que quisiera. En este sentido, la falta de la
capacidad industrial es la principal variable que explica que el consorcio no se haya ampliado en
forma significativa incluso después de haberse consolidado las exportaciones al mercado chino. Si
bien una forma de garantizar la capacidad de faena y, por lo tanto, acelerar la expansion era que
Argenpork tuviese un frigorifico propio, esa inversion no estuvo en los planes originales del

consorcio. Aunque la construcciéon de un frigorifico representa una inversion relativamente

% Aunque finalmente no terminé quedandose en el consorcio, Paladini participé durante un tiempo de las reuniones.
La presencia de la empresa mas importante del pais seguramente les otorgé a los miembros del consorcio una vision
con mucha experiencia y profesionalismo.

9 ArgenPork se apoy6 en la AAICI para participar tanto en ferias como en misiones comerciales.

% Asimismo, se decidi6 dejar para mas adelante mejoras logistica para llegar a mercados mas cercanos con productos
enfriados o envasados al vacio y no congelados.
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pequefia en comparacion con la inversion en la granja®’, el negocio frigorifico requiere un know-
how bastante diferente al de la produccion primaria, incluyendo entre otras el manejo de mano de
obra con alto grado de sindicalizacion o las estrictas regulaciones ambientales y sanitarias para la
operacion. Sin embargo, una demanda continua de exportaciones combinada con pocas nuevas

habilitaciones de plantas para exportacion puede llevar a Argenpork a acelerar esa inversion.

3.3.2 Coordinacion para la exportacion

Las acciones que debio llevar adelante Argenpork para lograr la exportacion sustentable
involucraron la coordinacion de agentes en diferentes etapas de la cadena de valor. La coordinacion
que ejercio Argenpork no se limit6 al sector privado, sino que también involucrd al sector publico
para que ¢éste pudiera llevar adelante una eficiente agenda de negociaciones de protocolos
internacionales.

Como se describid mas arriba, el primer trabajo de coordinacion de Argenpork fue con los
propios productores porcinos para asegurarse que éstos destinaran una parte de su produccion a la
exportacion, aun en momentos en que destinar al mercado externo fuera menos rentable que
destinar al mercado interno. La seguridad de contar con cierto volumen —alrededor de 1.500
animales mensuales al inicio— fue clave para comenzar a coordinar con los frigorificos el trabajo
que se destinaria a la exportacion. Argenpork logrd establecer con los frigorificos un cronograma
de tareas mensual. Si bien intentd establecer contratos con los frigorificos no lo logré. La tarifa de
los servicios es acordada por un periodo y no suele cambiar hasta que haya alteraciones en factores
claves como negociaciones paritarias o cambios en las tarifas de energia. Esta tarifa es similar al
que pagan otros usuarios de faena.

Contar con cierto volumen en forma estable permitié que, en una primera instancia, los
frigorificos asignaran la escasa capacidad ociosa que tenian a la faena para la exportacion.
Asimismo, logr6 que, un poco mas adelante, los frigorificos avanzasen en inversiones para ampliar
la capacidad. Estas no solo se limitan a las salas de desposte, sino que también incluyen a las
camaras de frio y congelamiento. Argenpork comenz6 a trabajar con un conjunto de frigorificos

que tienen habilitaciones para exportar: para los ciclos I (faena) y II (desposte) Piamontesa en

7 Un frigorifico de USD 20M puede faenar cerca de 25 mil cerdos mensuales. Para poder producir esos cerdos es
necesario contar aproximadamente con mil madres que para que operen en una granja de alta tecnologia requieren una
inversion de USD 80M.
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Cordoba, Campo Austral en San Andrés de Giles, Alimentaria La Pompeya en Buenos Aires para
faena y para el ciclo II Carnes Seleccionadas Argentina, Tapalqué y Amancay.

Argenpork entendi6 que para orientar el sector hacia la exportacion se necesitaban acciones
claves por parte del sector publico, esencialmente para las aperturas de mercados. El sector publico
es el actor clave para la apertura: sin éste, no se pueden llevar adelante las negociaciones para
alcanzar acuerdos sanitarios y fitosanitarios para el intercambio comercial entre paises. En general,
las negociaciones para las aperturas de mercado son largos procesos que requieren la coordinacion
de varios agentes del sector publico —SENASA, el MAGyP y Cancilleria— en conjunto con el
sector privado. El rol del sector privado es multiple. Por un lado, es el actor que provee al sector
publico la descripcion adecuada de sus intereses y capacidad para exportar. Por el otro, es el que
debe comprometerse a hacer los ajustes requeridos por la contraparte para poder cerrar el acuerdo.
Asimismo, contribuye con inteligencia comercial y prepara y facilita informacién util para la
negociacion. La calidad del acompafiamiento por parte del sector privado al sector publico es uno
de los factores que pueden explicar el éxito de las negociaciones.

Antes del surgimiento de Argenpok, Argentina habia logrado negociar la apertura del
mercado de Georgia en 2008. El surgimiento de Argenpork fue durante las negociaciones con
Rusia sobre carne de medias res. Ambas negociaciones se habian dado principalmente alentadas
por las necesidades especificas de esos dos paises de conseguir fuentes de aprovisionamiento.
También habia negociaciones abiertas con China que habian empezado casi diez afios antes. Ya al
comenzar esas tratativas China habia sido visto indudablemente como un mercado con un enorme
potencial; este potencial era mucho mas evidente al promediar la primera década del siglo y al
inicio de la administracion del presidente Macri (2015-2019). Sin embargo, nunca habia existido
una urgencia de ninguna de las partes por cerrar el trato y por lo tanto las negociaciones se habian
aletargado.

La escasa necesidad de conducir negociaciones internacionales en el sector porcino que
habia tenido hasta ese momento el gobierno no habia alentado a la construccion de un eficiente
método de trabajo entre sector publico y el privado para promover la exportacion especifica de
carne porcina. El sector publico no tenia al sector porcino como un area estratégica en su
organizacion. La dependencia que entendia sobre el tema en el MAGyP era dentro de la

Subsecretaria de Ganaderia que estaba dividida en varias direcciones nacionales, pero ninguna era
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especifica de porcinos®®. La oficina responsable era una Direccion Simple que atendia a porcinos,
pero también se ocupaba de la temadtica avicola y de ganados ‘“no tradicionales”.
Independientemente de la capacidad y conocimiento de los integrantes del equipo del MAGyP, el
sector no siempre lograba tener la atencidn de los encargados de tomar las decisiones politicas. En
este sentido, el gobierno que estd acostumbrado a negociar internacionalmente sobre carne bovina
tiene gimnasia en dialogar con un sector bien organizado que tiene una clara agenda exportadora®.

La tecnologia usada por el sector publico para llevar adelante el dialogo publico-privado
durante la administraciéon Macri era la Mesa Porcina que se organizaba dos veces por afo. Por
parte del sector privado participaban tanto los productores representados por AAPP, GITEP
Pormag, SRA, CRA, asociaciones provinciales, Argenpork y CAICHA y UNICA representando
al sector industrial. La agenda de esta mesa era amplia, incluyendo aspectos impositivos, sanitarios
y de control fronterizo. En el tratamiento de la problematica era evidente que los diferentes actores
de la cadena no compartian una vision sobre los problemas y mucho menos de las acciones que
eran necesarias llevar adelante. Ademas, la mesa porcina no era para el sector privado la instancia
exclusiva de trabajo con el sector: las firmas hacian llegar sus quejas y propuestas a diversas
oficinas, generando confusion acerca de las prioridades a atacar e ineficiencias en la busqueda de
soluciones.

Si algun aspecto del comercio exterior estaba en la agenda de la Mesa Porcina eran las
importaciones. Aunque el gobierno intentaba disefiar una agenda exportadora para esa Mesa, ésta
se desvanecia. Esto se debia a que el sector estaba conformado por productores muy heterogéneos
sin una vision homogénea sobre el nivel de apertura que debia tener el sector al comercio exterior.
La mayor apertura para negociar apertura de mercados implicaba probablemente ser mas
permisivos con las importaciones. Asi, los productores mas eficientes que ganaban lugar en las
instituciones y en el market-share del sector estimulaban una politica activa de apertura de nuevos
mercados. Por el otro, los productores menos eficientes tenian una agenda mas proteccionista. Este
grupo de productores veia con recelo las acciones de apertura de diversos productos agricolas que

llevaba adelante la presidencia Macri ya que podian implicar la apertura del mercado argentino a

%8 Durante la administracion de Macri se penso en crear una Direccion que atendiese exclusivamente el tema porcino.
Sin embargo, con los cambios en la cantidad y funciones de los ministerios nacionales y la reduccion del estatus del
MAGYyP (paso a ser una Secretaria de Gobierno), esa idea se abandono.

9 El IPCVA es un ejemplo de un interlocutor del sector publico para la internacionalizacion del sector bovino con
experiencia y capacidad de traccionar una agenda exportadora.
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las importaciones de diversos paises como los EE.UU.'” o que seria dificil limitar las
importaciones de Brasil. Estos reflejos proteccionistas generaron varios roces del sector con las
autoridades, disminuyendo la credibilidad y confianza en el sector, tan importantes para negociar
aperturas de mercados.

Para focalizarse exclusivamente en la temdtica exportadora en 2016 se cred una instancia
de didlogo especifico sobre la exportacion. Alli participaron la AAPP, algunas de las empresas que
exportaban como La Pompeya, Supermercados Toledo y Argenpork. Por el lado del sector publico
estuvieron el SENASA y diversas secretarias de MAGyP. En esa instancia qued6 claro que incluso
entre las empresas exportadoras habia una gran heterogeneidad en sus planes y por lo tanto en las
acciones a ser tomadas por el sector publico'®!. Esto naturalmente impedia priorizar una agenda
consensuada y, por lo tanto, la inaccion tendia a ser el resultado.

Ante esta situacion y frente a los pedidos de las autoridades para unificar la agenda,
Argenpork tomo el liderazgo y se alzé como la voz del sector ya que su compromiso era justamente
con la exportacion. Argenpork fue gandndose la reputacion de los organismos publicos al
transmitir que su objetivo exclusivo era exportar, independientemente de las condiciones del
mercado interno y que para ello tenia una agenda de largo plazo que incluia un plan productivo,
aspectos comerciales y de promocion con los que efectivamente podria satisfacer la demanda
china. Lograr ser creible en ese compromiso era clave para el SENASA ya que su experiencia le
indicaba que debia ser muy cuidadoso para evitar negociar acuerdos —incurriendo en grandes
costos de politica internacional— que después no se aprovecharian. Efectivamente, no todas las
aperturas de mercados que habia llevado adelante el SENASA se habian traducido en
exportaciones. Una de las razones detras de esto es que el sector privado no estaba realmente
preparado para exportar. Sin embargo, los déficits se hacian evidentes solo después de logradas
esas aperturas. De esta manera, conocer ex-ante la capacidad de aprovechamiento de estas
oportunidades y el compromiso para efectivamente hacerlo era esencial para destinar esfuerzos en

forma eficiente.

100 UJn ejemplo del qui-pro-quo fue la apertura del mercado del limén a los EE.UU. en 2017 que requirié que Argentina
abriese el mercado de carne porcina a productores de ese pais.

101 Cada empresa parecia tener un par distinto de destinos (Malasia, Singapur, China, Vietnam) y productos en su
agenda. Si esto se suma a que buena parte de los pedidos llegaban por canales informales y se atendian en forma
descoordinada, se entiende que se llevaran a cabo una multiplicidad de acciones tacticas sin impacto sustancial.
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De esta manera, SENASA encontrd en Argenpork a un socio clave en el sector privado.
Como primer paso el SENASA comenz6 a trabajar con Argenpork para terminar de cerrar la
negociacioén con Rusia. Con la negociacion de China reabierta y acelerandose debido al brote de
FPA, las tratativas con Rusia fueron un paso en el cursus honorum que se debia recorrer. En este
sentido, la negociacion con Rusia fue un aprendizaje no solo para el sector publico sino también
para el desarrollo del trabajo conjunto entre el sector publico y privado, clave para encarar
negociaciones en forma eficiente.

La contribucién de Argenpork al SENASA durante las negociaciones con China se
materializé en varios aspectos. Argenpork transmiti6 en forma efectiva que el mercado chino debia
ser la prioridad y que las autoridades no debian distraerse con otras negociaciones que se podian
dejar para mas adelante. Argenpork incluso habia afirmado que la negociacion se debia llevar
adelante, aunque no se lograse el objetivo de méxima —consistia en la apertura del mercado para
carne y subproductos— ya que con ese primer paso dado en el futuro seria mas facil avanzar en
acuerdos mas amplios. Consciente de que Argenpork veia la exportacion como un proyecto
estratégico y tenia un horizonte de largo plazo, el SENASA pudo empezar a trabajar con el
consorcio en la planificacion de la negociacion, que se auguraba como larga y compleja.

Argenpork también trabajo para proveer al SENASA toda la informacion necesaria para
avanzar en los aspectos técnicos de la negociacion como identificar los productos, las cantidades
y las calidades que efectivamente el sector podria proveer en caso de que se abriera el mercado.
No resulta menor el hecho de que Argenpork tenia informacion sobre las necesidades de los
compradores chinos que éstos le suministraban y que el consorcio compartia con SENASA.
Argenpork contribuy6 también a asegurar que todas las condiciones sanitarias de minima para las
negociaciones se cumpliesen. Un ejemplo de esto fue su contribucion a demostrar la eliminacion
de la FPC en la provincia de Salta a través de financiar los analisis de laboratorios necesarios para

102 Asi, Argenpork se convirtié en el interlocutor

establecer que la enfermedad se habia erradicado
elegido por SENASA para validar los objetivos de la negociacion, sus lineas rojas y los minimos

aceptables.

122 En muchas oportunidades las acciones requeridas para solucionar un problema en contextos en que el sector publico
dialoga con el sector privado son conocidas, pero se cae en la inaccion. Esto se puede deber a que existen varios
actores del sector privado y ninguno siente que debe ser el que lidere la accion o la financie, resultando en la pérdida
de oportunidad. Al tomar la posta en la resolucion de ese problema, Argenpork logro allanar el camino, que tal vez no
se hubiera alcanzado de otra manera.
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Asimismo, al ir convirtiéndose en un actor clave de la exportacion fue logrando alcanzar
compromisos comerciales con los frigorificos, impulsando que €stos avanzasen en los procesos de
habilitacion requeridos. Argenpork contribuyé a identificar y contratar a consultores
especializados en habilitaciones de plantas para exportar para que entrenasen a los frigorificos en
el llenado de las carpetas que el SENASA debia presentar a China. Aunque esto parezca un detalle,
las carpetas de presentacion de los frigorificos eran biblioratos de cientos de paginas que eran
revisadas minuciosamente por las autoridades chinas antes de su aprobacion. Esta informacion
solo se podia proveer en forma satisfactoria si se hacian por personas con experiencia, que no
existian en la industria. Errores en esas carpetas podian retrasar en meses las habilitaciones,
reduciendo la capacidad de negociacion de las autoridades argentinas.

Una vez que el mercado chino estuvo efectivamente abierto, con la exportacion hacia ese
destino consolidandose y ciertos funcionamientos del sistema ya resueltos —mejor vinculo entre el
sector publico y el privado y la experiencia en la apertura de mercados—, el objetivo que se impuso
Argenpork fue contribuir a la organizacion de la exportacion en el mediano plazo. Un componente
esencial de esa organizacion es la coordinacion de los esfuerzos para orientar la politica de
aperturas. De esta manera, ante el pedido del SENASA de unificar la voz del sector sobre la
estrategia de apertura de mercados, la AAPP lider6 la conformacion del Grupo Exportadores de
Porcinos Argentinos (GEPA), un espacio de trabajo y representacion del sector privado para asistir
al gobierno en negociaciones internacionales. Integrado por Argenpork y los principales
frigorificos (algunos con habilitaciones a China y otros sin ella), GEPA trabaja estrechamente con
SENASA vy las representaciones argentinas en los mercados objetivos para allanar lo maximo
posible el camino para las aperturas'®. Entre los grandes logros de GEPA se puede mencionar que
en 2020 consensud con sus miembros una lista de 15 mercados para las negociaciones
internacionales clasificadas en prioridad alta, media y baja que fue entregada a las autoridades
competentes. Esta agenda priorizada por el sector privado exportador ha sido una gran herramienta
para un efectivo didlogo entre el sector publico y el privado.

GEPA esta trabajando para la apertura del mercado de subproductos a China (cabezas,

manos y patas) y en estrategias para acceder a Singapur, EAU, Vietnam y Uruguay. Buena parte

103 Nuevamente la experiencia del sector avicola fue clave. La persona que maneja GEPA es un miembro de CEPA
especializada en aperturas de mercados. El trabajo esencialmente consiste en dar todo el apoyo necesario a los
funcionarios publicos en términos de informacion, contactos, etc. para que las gestiones de apertura no se detengan.
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del trabajo de GEPA consiste en que las acciones necesarias para que se llegue a los acuerdos
sanitarios no naufraguen por faltas de recursos, interés o cambio de prioridades. De esta manera,
ha intervenido para hacer traducciones de los protocolos cuando eso puede ser una barrera para
avanzar como fue en el caso de la negociacion con China, se ha encargado de reportar a las
autoridades politicas cuando las negociaciones técnicas no pueden avanzar mas como en el caso
de Vietnam o ha logrado que la seccion comercial de los EAU estudie como son los canales de
comercializacion de productos que no son Halal. Més recientemente y como parte de las demandas
chinas de nuevos requerimientos para garantizar que los productos exportados no contienen
COVID, GEPA ha coordinado con los gerentes de calidad de su grupo y el SENASA diversos
procesos para identificar los puntos criticos y minimizar las chances de contagio de los
trabajadores y de las superficies de los alimentos.

Al mismo tiempo en conjunto con el SENASA, GEPA esta tratando de llevar adelante una
estrategia para “compartimentar” la produccion de cerdo en Argentina. De acuerdo con la
Organizaciéon Mundial de Sanidad Animal (OIE), el estatus sanitario se puede definir a nivel de
pais, region de pais o en compartimentos. Una granja puede ser un compartimento y se puede
aspirar a que esos compartimentos estén libres de enfermedades, facilitando la exportacion desde
¢éstos. La estrategia de Argentina es, para aquellos mercados a los que no se puede acceder, obtener
el estatus sanitario requerido al menos en compartimentos especificos y poder exportar desde ellos.
En caso de que esta estrategia prospere, podra acceder a Chile para luego acceder a México.

La apertura de mercados ha llevado a varios actores a introducir a la exportacion entre sus
estrategias. Este es el caso, por ejemplo, de Pormag, una asociacion de comercializacion de cerca
de 100 granjas ubicada de la provincia de Cordoba. Aunque desde su formacion hace 25 anos
trabaja para el mercado interno, estd organizando un consorcio de exportacion, similar al de
Argenpork. Al mismo tiempo, esta elaborando un proyecto con el gobierno de la provincia de
Cordoba para la construcciéon de un frigorifico para exportar la produccion de las granjas
cordobesas. Otro de los ejemplos es el intento de formar un consorcio de productores de Monte
Buey en el sur de la provincia de Cérdoba liderado por Isowean, una de las firmas fundadoras de
Argenpork.

La necesidad de unificar la voz del sector productivo ha llevado a que se establezca una
federacion nacional de productores porcinos. Todavia en desarrollo, la federacion incluiria a la

AAPP, a las asociaciones y cdmaras provinciales y a los grupos técnicos. Asimismo, la federacion
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tendra entre sus miembros a los principales comercializadores de cerdos y carne porcina, tanto
para el mercado interno como el externo, incluido Argenpork. Acordar la vision y unificar la voz
seria un primer paso para la construccion conjunta con el gobierno de una estrategia sectorial
carnica en donde el sector porcino ya no sea considerado como un jugador menor.

Argenpork, en sintesis, se caracteriza por ser un actor que nacié con una clara vision
exportadora en un sector tradicionalmente orientado al mercado interno. En este sentido, el sistema
agroalimentario del sector porcino tenia importantes déficits para lograr articular acciones con
vistas a la exportacion. Argenpork debia, entonces, construir un negocio lo suficientemente grande
para que lograse traccionar hacia la exportacion el accionar de los demas actores del sistema,
incluyendo otros productores primarios, frigorificos y también el sector publico. Es interesante
que Argenpork, siendo una asociacion de productores primarios, llevase adelante el rol de
coordinacion del sistema en lugar de una asociacion de frigorificos, de quienes seria mas natural
esperar —como en el caso de la cadena cérnica bovina— que ejercieran dicho rol al estar mas cerca
de la demanda final. Sin duda, la experiencia exportadora de sus socios fundadores junto a su
vision profesional del negocio fue clave para avanzar con las acciones que consideraran necesarias
—como obtener un compromiso exportador y unificar la voz ante el sector piiblico— para convertirse

en un exportador sustentable.

3.4 Caso de éxito: Tutto Porky’s

Tutto Porky’s es un frigorifico que integra también la actividad primaria. Ubicada en la ciudad de
Reconquista en el norte de la Provincia de Santa Fe, es una empresa familiar y actualmente esta
dirigida por la segunda generacion. Guillermo Gonzalez Davis es el gerente general de la firma y
trabaja junto a sus dos hermanos que ocupan la gerencia financiera y la de recursos humanos. La
empresa emplea a 210 personas. El frigorifico tiene capacidad de faena, de desposte y de frio.
Inici6 sus operaciones hace 30 afios y, luego de diversas inversiones, tiene capacidad para procesar
1.200 cerdos por dia. La granja esta en la provincia de San Juan y tiene mas de 1.500 madres, cuya
produccion se industrializa totalmente en el frigorifico. A diferencia de la mayoria de las empresas
que realizan estas dos actividades, su integraciéon no incluye la produccién de chacinados y
salazones y por lo tanto no tiene una marca reconocida por los consumidores en el mercado

doméstico.
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En consonancia con el resto de los frigorificos, tradicionalmente ha estado orientada hacia
el mercado interno. Sin embargo, en los ultimos afios Tutto Porky’s ha incluido a la exportacion
como una de sus actividades principales. La internacionalizacion de Tutto Porky’s comenzo en el
afno 2018. Hasta ese momento, la totalidad de su produccion se destinaba al mercado interno. Sus
primeras exportaciones se dirigieron a Costa de Marfil y Angola y consistieron en subproductos.
En mayo de 2019 la empresa obtuvo la habilitacion para exportar a Rusia y ese afio logré despachar
USD 860 mil, representando el 90% de sus ventas externas totales. Seis meses mas tarde obtuvo
la habilitacion para China. Sus primeras exportaciones al gigante asiatico fueron en 2020, logrando
exportar USD 6.2M, representando el 95% de sus despachos al exterior. Los canales cortados en
tercios fueron el principal producto exportado, con mucho mayor valor que los subproductos.

Tutto Porky’s es un ejemplo de como la emergencia de Argenpork como coordinador del
sistema agroalimentario contribuyd —gracias por ejemplo a dinamizar las negociaciones por
apertura a China y contribuyendo en la creacion de GEPA— a reorientar hacia la exportacion a
otras empresas del sector, en este caso una que no es exclusivamente de produccion primaria. Tutto
Porky’s supo entender que la oportunidad de internacionalizacion recientemente abierta requeria
llevar adelante varias acciones para orientarse a la exportacion. Ademas, Tutto Porky’s supo buscar
y procesar el know-how y las oportunidades que empezaron a estar presente en el pais sobre la
internacionalizacion. Para ello no solo tuvo que modificar procesos al “interior de la fabrica” sino
que buscé “dialogar sobre la exportacion” con los diferentes interlocutores (incluyendo clientes,
proveedores de tecnologia y otros frigorificos) que pudieran contribuir a robustecer su insercion

internacional.

3.4.1 Produccion Primaria e Industrial

Tutto Porky’s tiene 1.650 madres —entre 180 y 200 son abuelas destinadas a la reproduccion—y
se dedica a la produccion primaria desde el afio 2010. Siguiendo el modelo mas difundido en paises
como los EE.UU. —y no muy desarrollado en Argentina— la produccion primaria estd organizada
en dos sitios. La etapa de reproduccion y recria, Ciclo I, se realiza en la granja Cerdos San Juan,
ubicada en la provincia de San Juan. La etapa de engorde, Ciclo II, se lleva adelante en Santa Ana,
en la provincia de Santa Fe, localizado a 30 km del frigorifico y a 1.200 km de la granja San Juan.

La eficiencia de la produccion primaria estd en linea con las mejores practicas a nivel nacional,
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aunque en algunos pasos de la produccion —especificamente en la maternidad— son necesarias
algunas mejoras '™,

La decision de llevar adelante los ciclos en diversos lugares se debe no solo a condiciones
historicas sobre la ubicacion del Ciclo I, sino también a elecciones productivas. Debido a la poca
humedad del ambiente, las condiciones climaticas para la reproduccion y la recria en San Juan son
excepcionales. Sin embargo, el proceso de engorde en San Juan no resultaria eficiente. Por un lado,
la gran distancia a los centros en donde se comercializan los cereales —principal alimento de los
animales— y a las empresas de nutricion aumentan la complejidad logistica y el costo de los
insumos. Al mismo tiempo, la distancia a Santa Ana conlleva un gran esfuerzo de transporte de
los capones que, obviamente, es menor cuando son mas jovenes. Si se engordasen los lechones en
San Juan las necesidades de transporte serian seis veces mayores a las actuales. Finalmente, la
distancia de San Juan al frigorifico no le da flexibilidad a éste para alterar sus planes de produccion
y satisfacer cambios en las demandas de los clientes.

Ademas de su propio equipo, Cerdos San Juan contrata los servicios de un veterinario
externo que disefia los planes sanitarios, que incluso desarrollé una vacuna propia. Asimismo,
Cerdos San Juan estd llevando adelante un programa para minimizar el uso de antibidticos y
utilizar mas probidticos y prebioticos, mejorando el funcionamiento del aparato digestivo de sus
animales al permitir la mayor absorcion de alimentos. La granja posee un sistema de trazabilidad
propio que le permite conocer qué antibioticos y cuando fueron administrados para cada cohorte
de animales. Asimismo, tiene la capacidad de conocer lo administrado a grupos especificos que
debieron recibir un tratamiento diferente a la norma. En lo que respecta al manejo medioambiental,
posee dos sistemas diferentes para el tratamiento de los efluentes, adaptados a las condiciones
climaticas de los sitios de produccion.

En el frigorifico se lleva adelante el proceso faena (Ciclo I), el desposte (Ciclo IT) y enfriado
y deposito. Tutto Porky’s trabaja con diez granjas; las mas activas le proporcionan alrededor de
dos jaulas por semana. En promedio, el frigorifico recibe 600 cerdos por dia y despacha

semanalmente 72 tn al exterior y 94 tn al mercado interno (55% pulpas de jamodn y paleta para la

104 Ta tasa de mortandad pre-destete es un poco més elevada que entre los mejores de la industria. Esto se debe a que
el 70% de las plazas de maternidad son antiguas (mas pequefias que las modernas) y por lo tanto mas peligrosas para
los lechones. Solo una seccion, inaugurada mas recientemente, tiene mejores jaulas. La modernizacion de la
maternidad implica no solo adquirir jaulas mas grandes, sino ademas modificar considerablemente la infraestructura
edilicia para acomodar a las nuevas jaulas.
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industria y el 45% restante cortes de consumo que van a cadenas de supermercados). Actualmente
cerca del 30% de la faena se hace con animales propios. La proporcion de animales propios sobre
el total faenados se ha reducido en el 2020 dado la gran demanda china. Actualmente Tutto Porky’s
esta buscando financiamiento para expandir la produccion primaria.

El proceso de faena es moderno y automatizado en el cual solo trabajan 27 operarios y
puede procesar hasta 1.200 cerdos por dia. Desde la matanza hasta el oreo transcurren
aproximadamente 45 minutos. En la denominada parte sucia de la faena, el animal pasa por un
escaldador por inyeccion de vapor, técnica solo usada en la industria por pocas empresas, que
permite una terminacion mas limpia y de alta calidad microbioldgica. En esta etapa se numera el
animal con una marca en el garrén como parte del sistema de trazabilidad.

Gracias a las tres camaras de oreo, Tutto Porky’s puede realizar un manejo eficiente de las
entradas y salida de reses sin alterar el proceso de enfriado. Sin embargo, el sistema que emplea
para el oreo no esta entre los mas modernos del pais. Sistemas mas automatizados con menor
manipulacion garantizan menores riesgos de contaminacién'%. Por su parte, el proceso de desposte
estd alineado con los procesos de la industria nacional, pero esta lejos de ser de ultima tecnologia.

Tutto Porky’s tiene un tunel de frio con capacidad para 1,548 cajas (30 tn), que es
equivalente a 320 cerdos si se cortan en tercios. El tinel de frio es utilizado principalmente para la
exportacion. Como la mayoria de la industria, el frio es también un cuello de botella para Tutto
Porky’s. Entre las inversiones planeadas, el frio es la prioridad con un nuevo tinel de frio de 150
toneladas. Actualmente, Tutto Porky’s opera con un tunel dindmico (también llamado girofreezer)
con tecnologia de conveccion con entrada y salida automatizada de cintas. Tiene un sistema
robotizado para el manejo del depdsito. Las cajas ingresan en lotes de ocho y tiene un tiempo de
residencia de 36 horas para llegar a los -18°C exigidos tanto por el mercado interno como por
China. Actualmente Tutto Porky’s utiliza un depdsito de frio de 600 tn. El depdsito no esta
disefiado para hacer que la carne alcance los -18°C, sino para que se mantenga a esa temperatura

cuando ya la alcanzo en el tinel.

105 Tutto Porkys tiene entre sus planes de inversiéon modernizar y automatizar el proceso de oreo. Sin embargo, esta
inversion no esta entre las prioridades. El costo de modernizar es casi tan alto como el de construir un nuevo Sistema.
Una de las razones para posponer esta inversion es que como solo trabajan cuatro operarios en esta fase, el tiempo de
repago es muy extenso.

112



3.4.2 Organizacion comercial para la exportacion

Tutto Porky’s no ha visto a la exportacion de carne —como algunos de los frigorificos del sector—
como una barrera que dificultaria la provision de sus insumos, sino como la posibilidad de acceder
a una mayor demanda sostenida que, ademas, puede ser menos volatil que aquella basada solo en
el mercado doméstico. Asi, llevo adelante una serie de inversiones y adoptd nuevos procesos y
rutinas para reorientarse a la exportacion. Actualmente destina cerca del 40% de lo que produce al
mercado externo. Con el 2% de la faena nacional, en 2020 represent6 el 9.6% de las exportaciones
del sector, siendo el cuarto exportador del pais.

La decision de exportar de Tutto Porky’s implico la necesidad de adoptar cambios. Con el
foco en la exportacion la direccion introdujo diversas modificaciones tanto en la organizacion de
la empresa como en algunos procesos comerciales que se debieron adaptar o implementar para
poder satisfacer la demanda externa. Aunque no siempre los cambios implicaron inversiones, todos
han requerido alterar rutinas de trabajo y destinar un tiempo para la eficiente adopcion de las
nuevas rutinas. En este sentido, el camino que Tutto Porky’s ha seguido en la exportacion (primero
subproductos a paises africanos, luego carne y grasas a Rusia y finalmente a China) le ha servido
como un aprendizaje natural ya que con cada paso fueron apareciendo nuevas complejidades a ser
superadas. Una de las ensefianzas implicitas mas importantes recibidas a partir de la accion de
Argenpork fue que para que la exportacion efectivamente sea una estrategia sustentable se debia
orientar esfuerzos comerciales especificos para ese fin.

En términos organizacionales probablemente la accion mas importante para exportar de
Tutto Porky’s fue la creacion de una unidad especifica destinada a la exportacion. En el afio 2018
la empresa contratd a un experto en comercio exterior especializado en commodities alimenticios
para que pusiese en marcha la unidad y desarrolle la estrategia de ventas externas'®. Esto implico
adaptar muchos procesos productivos y comerciales que la empresa realizaba sin pensar en la
exportacion. El lanzamiento de esta unidad es un ejemplo de cémo la exportacion permitié que se
comenzaran a construir al interior de Tutto Porky’s muchos saberes que previamente no existian
en la organizacion.

Tutto Porky’s decidi6 ubicar esta nueva unidad en la ciudad de Buenos Aires aprovechando

la cercania al despachante, mientras que la parte de comercializacion para el mercado interno se

196 En un principio, €l encargado de comercio exterior trabajaba part-time pero con el crecimiento del negocio de
exportacion se convirtidé en una posicion de tiempo completo.
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sigue haciendo desde las oficinas del frigorifico en Reconquista. Al momento del ingreso del
experto en comercio exterior las exportaciones del frigorifico se limitaban a un par de contenedores
anuales de subproductos a paises de Africa. En ese momento la empresa veia como lo més probable
continuar con ese tipo de exportaciones. Rusia era, sin duda, un objetivo probable ya que la
empresa planeaba obtener la habilitacion. China, por el contrario, era un proyecto mas incierto.

Una de las primeras tareas que el area de comercio exterior realizd fue trabajar para la
habilitacién de Rusia. Hasta la inauguracion del area, el frigorifico solo estaba habilitado para
exportar a Angola, Costa de Marfil, Congo y Ghana, paises con los principales puertos de acceso
a Africa. Estas habilitaciones se realizaban en forma automatica al solicitarla a SENASA y no
requerian visita oficial del pais. En cambio, la habilitacion de Rusia requirié una serie de cambios
importantes. Entre los afios 2012 y 2014 Rusia habia habilitado un conjunto de frigorificos en
Argentina. En esa oportunidad Tutto Porky’s no lo habia intentado porque sabia que estaba lejos
de los estandares necesarios en la planta. Después de una serie de inversiones y mejoras comenzo
el proceso para obtener la habilitacion en 2019. En esa oportunidad recibi6 la visita de Capital
City, la empresa encargada de controlar las plantas en nombre del gobierno ruso. Como resultado
de la inspeccion, tuvo que realizar cambios importantes tanto en los procesos como en la
infraestructura. Entre las modificaciones efectuadas se tuvo que deshacer de una arboleda cercana
a la zona de maniobra de la mercaderia ya que podia contaminar la carga. Asimismo, debi6 asfaltar
y poner ripio para reemplazar areas que tenian calles de tierra. Para el caso de la habilitacion de la
planta para China, Tutto Porky’s debid invertir en una nueva camara de oreo, agregando una
tercera a las dos ya existentes, para poder escalar el negocio. Asimismo, debié mejorar los procesos
para tomas de muestras y efectuar mediciones.

Con la habilitacion de la planta, el area de comercio exterior se pudo comenzar a focalizar
en aspectos eminentemente comerciales como la elaboracion de las fichas técnicas de los productos
para poder brindarle a los clientes extranjeros toda la informacion que pudieran necesitar. Tutto
Porky’s tiene una ficha por producto en inglés y castellano en la cuales se incluye una descripcion

del producto con sus datos y caracteristicas especificas, del empaque e informacion sobre los
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requisitos sanitarios'?’. Aunque este material parezca obvio para exportar, al comenzar su proceso
de internacionalizacion Tutto Porky’s no era consciente de la necesidad de tenerlo.

La unidad de comercio exterior requirid, ademas, poner en marcha una serie de nuevos
procesos para que las decisiones se tomaran eficientemente y para que los compromisos
comerciales se alinearan con el proceso productivo. Dado que las decisiones sobre llevar adelante
cada una de las oportunidades para exportar son tomadas por el gerente de la empresa y deben
efectuarse en pocos minutos para evitar la pérdida de la oportunidad comercial, la unidad de
comercio exterior desarrolld un sistema para la rapida toma de decisiones'®®. La confirmacion de
las ventas dispara una serie de procesos que son ejecutados por el area de produccion del frigorifico
(tropa a faenar, tipo de desposte, etiquetado, consolidacion) para que efectivamente se puedan
cumplir en tiempo y forma lo acordado con los compradores externos. Asimismo, la exportacion
requiere una serie de acciones en el back-office como producir la documentacion y contratar los
fletes que aseguren que ningln inconveniente entorpecera la operatoria. Estas acciones se hacen
desde Reconquista por el area de comercializacion doméstica.

Como parte del desarrollo del area de comercio exterior, se establecié un mecanismo de
clasificacion de los clientes para poder ser mas efectivo a la hora de avanzar en las negociaciones
comerciales. Las dos variables mas relevantes para su clasificacion es fiabilidad para el pago y
estabilidad. Hay dos problemas vinculados a la fiabilidad del pago. Por un lado, existe la
posibilidad de que el cliente no pague y, por lo tanto, no retire la mercaderia del puerto de destino.
Aunque Tutto Porky’s suele cobrar un 30% en forma anticipada —en linea con la practica estandar
del mercado de las carnes—, esta situacion puede terminar representando una pérdida importante
si no se logra conseguir rapido un cliente para ese container ya que en los puertos cada dia se
acumulan costos de estadia que los paga el duefio del container. Por el otro lado, en mercados con
precios a la baja, algunos clientes pueden sentirse tentados a renegociar los precios de los
despachos, incluso cuando éstos ya estan despachados. Gracias a la gimnasia desarrollada en los
ultimos meses, actualmente, Tutto Porky’s estd en condiciones de afrontar estos dos potenciales

problemas de una forma satisfactoria. Desde que empezaron a exportar a China, Tutto Porky’s

107 Cada una de las fichas técnicas tiene varias fotos de los cortes que permiten verlos desde diferentes angulos, tanto
con el envasado primario como cuando estan sin envasar. También se exhiben fotos de las cajas en que se realiza el
envasado secundario y de las etiquetas que se incluyen.

108 En general los nuevos clientes se obtienen entre traders o mayoristas que estan buscando compradores en internet
y hacen ofertas (con diversas condiciones) a varios proveedores simultaneamente. De esta manera, es importante poder
estar en condiciones de cerrar la operacion en forma rapida.
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logré venderle a cerca de 15 clientes y cerca de la mitad de ellos volvieron a comprar, poniendo
en evidencia la capacidad de construir buenos vinculos con sus clientes.

Gracias al proceso de crecimiento y fortalecimiento de las ventas, el area de
comercializacion empieza a planificar acciones para el futuro. La gran demanda china actual ha
provocado que la mayoria de las ventas se realicen en forma “pasiva” a partir de empresas que
buscaron a Tutto Porky’s. Sin embargo, Tutto Porky’s sabe que cuando el problema de la FPA se
reduzca la demanda caera. De esta manera, estin planeando una estrategia mas “activa” de
asistencia a ferias internacionales para establecer contacto directo con los clientes. En lo que
respecta a la estrategia a mediano plazo, estd evaluando en qué medida se podria vender cortes de
mas valor. Actualmente, el frigorifico trata de despachar a China junto a los tercios que van para
industria algunos cortes de mas valor (bondiola, solomillo, cinta de carré o panceta) pero las
cantidades son muy pequefias. Mejores cortes podrian destinarse a compradores mas sofisticados
en China o se podrian canalizar a nuevos mercados cuyas aperturas se estan negociando, como

Singapur'?.

3.4.3 Coordinacion entre comercializacion y produccion para la exportacion

Mientras que Tutto Porky’s conocia los requisitos necesarios para comercializar en el mercado
argentino, tuvo que familiarizarse con aquellos necesarios para la exportacion. En primer lugar,
fue imprescindible que comprendiese los requisitos condensados en los protocolos de exportacion
y se materializan en las habilitaciones de las plantas. Como se explicod antes, el proceso de
habilitacion de la planta para exportacion requiere una cantidad importante de acciones que
organismos como el SENASA y GEPA estaban en condiciones de comunicar gracias a la
experiencia de habilitacion de otros frigorificos. Ademaés de los requisitos obligatorios para la
habilitacion, Tutto Porky’s tuvo que desarrollar una coordinacion entre el drea de comercializacion
y la produccion para la exportacion para poder asi satisfacer tanto los requisitos obligatorios como
los especificos de los clientes.

En términos de faena, por ejemplo, el pulido (extraccion de coagulos, grasa floja del

animal) se debe hacer de acuerdo con la especificacion que el cliente describe en la ficha técnica

109 Es interesante ver que mejoras en la satisfaccion del cliente se pueden obtener también con productos a-priori de
bajo valor. Un caso es como empresas chilenas comenzaron a trozar distinto las manitos y las patitas en funcion de
los gustos chinos. En lugar de cortarla con sierra comenzaron a hacerlo con cuchillo para asi poder cortarla con la
forma de la ranura y no en forma recta.
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que envia como parte del pedido. Esta informacion recibida por el area comercial debe ser incluida
en los requisitos del area de produccion. En términos del empaque secundario, por ejemplo, los
paquetes individuales que se destinan a la exportaciéon se deben poner en cajas enceradas o
laqueadas especialmente impermeabilizadas para resistir la condensacion de aire del tunel de
congelado. Para lograr esto debe haber un didlogo constante entre ambas areas de la empresa. Con
el fin de atender a las especificidades de cada cliente, se realiza una planificacion diaria y semanal
entre las areas de comercializacion y produccion para cumplir con los requerimientos comerciales
incluidos en las 6rdenes de exportacion.

La exportacion a Rusia requirid cambios también en los procesos de planificacion para
garantizar la calidad. Como parte del protocolo firmado con Rusia, la carne exportada a ese pais
no puede contener residuos de tetraciclina (para China y el mercado interno hay ciertos niveles
aceptados). Tutto Porky’s introdujo un protocolo por el cual realiza analisis de antibidticos a cada
nuevo proveedor para fehacientemente saber si lo puede usar o no para la exportacion a Rusia, ya
que el incumplimiento puede tener importantes consecuencias!!’. Si bien al iniciar relaciones
comerciales con nuevas granjas, Tutto Porky’s realiza una evaluacion de la carne con analisis de
antibidtico, el elevado costo de éste (alrededor de USD 7.000 por analisis) hace que no pueda
hacerlos en forma regular y haya adoptado su produccion para minimizar los riesgos. Una vez que
el animal estd en el frigorifico se requiere que las diferentes areas del departamento de produccion
trabajen conjuntamente en funcion del mercado para el cual se esta produciendo. Tutto Porky’s
introdujo un proceso por el cual solo destina a la exportacion cerdos de granjas de las cuales tienen
la seguridad de que no utilizan tetraciclina. Incluso, ha establecido un mecanismo de limpieza del
frigorifico si se produce para la exportacion en el mismo dia que se tratan animales provenientes
de otras granjas, para asi evitar riesgos de contaminacion.

La exportacion a Rusia también obligd a Tutto Porky’s a adaptar la forma de procesar el
animal. Dado que la demanda de paleta y jamones a Rusia provenia de la industria productora de
salchichas —y por lo tanto necesitaba cortes con minimas cantidad de grasa para que no se trabasen

en las maquinas procesadoras— Tutto Porky’s realizé entrenamientos especificos y adoptd nuevas

119 En una ocasion la autoridad sanitaria rusa identifico tetraciclina en grasa despachada por La Pompeya. Cuando
ocurren estas situaciones, el frigorifico entra en una lista de observacion y sus proximos diez despachos son
controlados. En caso de que se repita el problema, se le quita la habilitacion. Si no se encuentran en esos diez analisis
otras irregularidades, el frigorifico sale de la lista de observacion. Si las necesidades de las importaciones son bajas,
es posible que el frigorifico pierda la habilitacion sin siquiera pasar por el periodo de observacion.

117



rutinas para que se alcanzasen los niveles de calidad requeridos. A partir de esa experiencia los
despostadores de Tutto Porky’s estarian en la actualidad en condiciones de realizar cortes mas
complejos adaptados a demandas especificas en mercados de mas alto valor que la industria
nacional, en promedio, no puede satisfacer'!!.

Entre las granjas cuyos animales Tutto Porky’s utiliza para la exportaciéon a Rusia se
encuentran algunas que son parte de Argenpork. También destinan a Rusia las tropas provenientes
de Cerdos San Juan ya que tienen control de su propio proceso de produccion. En la produccion
primaria también llevaron adelante modificaciones para asegurarse que no se encuentren rastros
de tetraciclina. Con el objetivo de reducir los riesgos de incumplimiento de los protocolos de
calidad impuestos la granja dejé de utilizar la tetraciclina. El protocolo no impide el uso de
tetraciclina, sino que impide la existencia de residuos en los animales destinados a Rusia. Una
forma de evitar la existencia de residuos es administrar solo a los animales hasta cierta edad. Sin
embargo, ese método puede ser peligroso ya que las formas mas efectivas de administracion (por
agua y comida) puede ser susceptible a errores o contaminaciones.

El proceso de etiquetado también fue mejorado a partir del aumento del volumen de
exportacion. De acuerdo con los protocolos firmados, cada par de producto-mercado tienen un
rotulo especifico. Aunque los rétulos tienden a incluir informacién comun, cada uno de los
mercados tiene sus propias exigencias. En algunas ocasiones la informacion especifica que se
requiere no exige grandes esfuerzos en términos de procesos necesarios por parte de la planta (por
ejemplo, fecha de produccion o fecha de vencimiento). Sin embargo, en otros casos, la informacion
requerida exige tener procesos ad-hoc para capturar correctamente lo requerido. Este es el caso,
por ejemplo, de la informacion sobre tropa exigida por las autoridades rusas. El proceso de
produccion tuvo que ser adaptado para colocar las etiquetas correctamente sin incrementar los
tiempos de produccion. Esto ha requerido entrenar a los operarios en identificar sencillamente las
cajas y las etiquetas para evitar errores ya que aquellas cajas que tienen las etiquetas incorrectas
corren el riesgo de ser rechazadas al llegar a destino. Ademads, en algunos casos los clientes

requieren sus etiquetas especificas, aumentando la complejidad del proceso aun mas.

I Corea y Japon compran baby ribs. Estos cortes se producen en Argentina, pero solo para el mercado interno con
menores requisitos en términos de calidad. No se tiene en la industria frigorifica local la gimnasia para exportar esos
cortes. Chile, en contraste, si tiene esa experiencia en la exportacion.
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Ilustracion 1. Rétulo para un envase secundario con destino a Rusia y etiqueta extra
requerida por el cliente
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Fuente: Tutto Porky’s

La etapa final del proceso de produccion consistente en la consolidacion del contenedor
requirié también nuevos aprendizajes gracias a otros actores ya experimentados en la exportacion
como los dadores de frio o la propia aduana. En un principio la consolidacion la efectuaba en
Buenos Aires alguna de las empresas con las que trabajaba el frigorifico (Frio Dock o Bajo Cero
S.A.). Esto requeria que la mercaderia se enviase dias antes de ser despachada ocasionando
complicaciones a la produccioén. Cuando la exportacidon comenz6 a ser una parte relevante de la
operatoria Tutto Porky’s solicité a la Aduana poder consolidar en su planta. Esto requirié que se
instalasen diversos sistemas de control, incluido uno visual que a través de camaras se puede en
todo momento tener a la vista tanto el container como la carga''?. La consolidacion en planta
requirié también un aprendizaje ya que al principio no dominaban la técnica para cargar el
contenedor. Para mejorar, la empresa pidid ayuda técnica a Frio Dock que lo entrend para hacer la
consolidacion en forma eficiente. Actualmente, Tutto Porky’s logra cargar el contenedor en una

hora y media, un cuarto del tiempo que requeria cuando comenz6 a consolidar por su cuenta.

3.4.5 Capacidad de dialogar para potenciar la exportacion

Ademas de los beneficios que las empresas fueron logrando en términos de provision de bienes

publicos sectoriales —esencialmente las negociaciones sanitarias para la apertura de China— a partir

112 La instalacion del sistema de cdmaras no estuve exento de problemas. Dado que la balanza en que se pesaban las
cargas que ingresaban al frigorifico estaba fuera de los limites del predio, hubo que introducir cambios para que se
tuviera certeza de que nunca se perdia de vista la carga.
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de la coordinacion orientada a la exportacion, Tutto Porky’s supo aprovechar los beneficios de un
sector cuyos principales actores comenzaron a poner foco en la exportacion y, por lo tanto, a
dialogar sobre la internacionalizacion. Tutto Porky’s entendié y aprovecho el know-how de los
diferentes actores, tanto en los aspectos operativos como en los estratégicos.

Probablemente lo més importante para el aprovechamiento del conocimiento operativo fue
la integracion de Tutto Porky’s a GEPA, el grupo de exportadores creado por iniciativa de
Argenpork para encargarse de hacer seguimiento de las negociaciones internacionales y, al mismo
tiempo, ayudar a las empresas a implementar los procesos necesarios para cumplir con los
protocolos de exportacion. El acceso de Tutto Porky’s a GEPA le permitio poder dialogar sobre
aspectos especificos de la exportacion con expertos en el tema resolviendo una cantidad importante
de cuestiones que de otra manera hubieran representado grandes barreras. Un buen ejemplo esta
nuevamente vinculado a las etiquetas. Para rotular cada uno de los paquetes y cada caja en forma
correcta se requiere que las etiquetas a utilizar sean aprobadas por el SENASA. En el inicio del
proceso de operacion, Tutto Porky’s obtenia los rotulos a través de gestores. Esto no solo implicaba
un costo extra que no era necesario afrontar, sino que aumentaba las probabilidades de errores
porque el gestor no conocia con precision el proceso de embalaje de la firma. El proceso de
aprobacion requiere esencialmente que el frigorifico le envie toda la informacion relevante a la
autoridad sanitaria. El organismo analiza el pedido (puede tardar entre dos y cuatro semanas si
toda la informacion suministrada es correcta) y en caso de ser aprobada es cargada en el sistema
informatico para que solo asi esté a disposicion del frigorifico. GEPA se encargd de entrenar a
Tutto Porky’s en el uso del sistema informatico del SENASA para que ganase flexibilidad y
pudiese prescindir de los gestores. Ademas de beneficiarse de ese entrenamiento inicial, en casos
de problemas Tutto Porky’s suele utilizar a GEPA que tiene una gran gimnasia en este tipo de
tramites y conoce el funcionamiento del SENASA como colaborador en estos procesos.

Tutto Porky’s también logré un dialogo efectivo y beneficioso con GEPA en el inicio de
su recorrido exportador cuando tuvo que elaborar fichas técnicas de sus productos. Gracias a que
dentro de GEPA existian empresas con mayor experiencia exportadora, Tutto Porky fue puesto en
contacto con otro miembro del grupo para ser capacitado. Tutto Porky’s transitd ese aprendizaje
en forma exitosa y tiempo después €l mismo ayudd a otro nuevo miembro de GEPA que carecia
de experiencia en la exportacidon para elaborar sus propias fichas. Mantener un dialogo abierto y

focalizado en la exportacion con GEPA le ha resultado util también a Tutto Porky’s para entender
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los avances en los desarrollos de las negociaciones sobre aperturas de mercados que este grupo de
exportadores va siguiendo. Esta inteligencia comercial que realiza GEPA ayuda a Tutto’s Porky a
poder tener una vision de mediano y largo plazo que le permita poder orientar los esfuerzos
comerciales y, eventualmente, de inversion de acuerdo con informacién fiable y de calidad.

La internacionalizacion de Tutto Porky’s obligd a que su didlogo con SENASA se hiciera
mas frecuente y focalizado en la exportacion y, por lo tanto, creciera el volumen de aprendizajes
que de alli se derivaban. El crecimiento exportador de Tutto Porky’s llevé a que el SENASA
debiera realizar inspecciones en forma mas frecuente que lo que hacia anteriormente forzando a
que Tutto Porky’s incrementara sus controles internos. Ademdés, dado que los volumenes
exportados crecieron significativamente el organismo sanitario puso un empleado suyo en el
frigorifico para poder tener un control diario de la produccion. Cuando las plantas son auditadas
por China, la autoridad sanitaria del pais asidtico evaltia al SENASA y el proceso que éste utiliza
para la habilitacion. Problemas durante las auditorias implica una posible suspension de la planta;
sin embargo, el riesgo mas importante es que el SENASA —en caso de muchas plantas con fallas—
pierda la confianza de su contraparte. El veterinario empleado por SENASA se convirtid, entonces,
en un virtual segundo “gerente de calidad”. Implicado en cada uno de los procesos de produccion
para garantizar que no haya desvios del protocolo —que conoce en detalle—, el representante del
SENASA interactia diariamente con el equipo del frigorifico haciendo notar mejoras que podrian
tener los procesos y potenciales implementaciones. El rol de Tutto Porky’s como exportador hizo
que el SENASA en conjunto con GEPA lo entrenaran para la auditoria virtual que realizé6 China
al frigorifico en junio del 2020, auditoria que pasé satisfactoriamente!!3.

Tutto Porky’s también logré vincularse y dialogar con otros actores sobre cuestiones
estratégicas o comerciales. Gracias a su compromiso con la exportacion y como parte de las
inversiones que realizo, Tutto Porky’s comenzo a contactarse con proveedores de maquinarias y
soluciones de frio de alta calidad. De esta manera establecid relacion con empresas en Brasil (para
evaluar la calidad del proceso que tiene su planta de enfriado) y lideres en produccion de
maquinaras en Italia y Japon. Estas empresas no solo le proveyeron informacion sobre las

soluciones disponibles de ultima generacidn, sino que lo pusieron en contacto con usuarios de esas

113 Las recomendaciones fueron extremadamente técnicas, pero con un gran valor. Entre otras, se puede mencionar,
de qué manera se debia enfocar con la camara, como iluminar cada parte del establecimiento y qué se recomendaba
que se vieran en el fondo de la escena que se trasmitia en directo.
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maquinarias que operan en la frontera tecnologica mundial. Algo similar ocurrié con el
financiamiento bancario. Ante la necesidad de obtener mejores condiciones crediticias para sus
inversiones, la elaboracion de un plan de negocio s6lido y de largo plazo vinculado a la exportacion
le permitid tener conversaciones con bancos de primera linea mundial.

Finalmente, estar transitando el proceso de internacionalizacion le permitié dialogar con
competidores y clientes sobre nuevas formas de comercializacion. Junto con un subconjunto de
integrantes de GEPA Tutto Porky’s esta tratando de planificar en forma conjunta las ventas a
ciertos clientes que todos ellos comparten. Logrando una coordinacion de esas ventas pueden
obtener mejoras considerables en los precios a los que actualmente no acceden por su bajo
volumen. Asimismo, después de varios meses trabajando con un mismo cliente chino que dispone
de facilidades para manejar, procesar y acumular grandes volumenes de productos, Tutto Porky’s
ha logrado establecer una alianza comercial a través su representante argentino con el potencial de
multiplicar sus ventas sustancialmente en el mediano plazo. Aunque este negocio por el momento
no tiene una rentabilidad mayor que el resto, el gran potencial de crecimiento hace que decida
invertir en esta relacion.

En resumen, Tutto Porky’s es un caso que muestra dos cosas interesantes. Por un lado, que
la accion de coordinacion de un actor como Argenpork puede servir para allanar el camino hacia
la exportacion a otras empresas que naturalmente no hubieran estado en condiciones de liderar el
proceso. Por el otro, la experiencia de Tutto Porky’s nos muestra como una firma que —aunque
parte de un eslabon de la cadena no particularmente interesado en la exportacién— puede identificar
la reorientacidon exportadora del sistema agroalimentario y, accediendo a bienes publicos antes

inexistentes, efectivamente organizar su negocio hacia la exportacion.

3.5 Lecciones del sistema agroalimentario de la carne porcina

El sistema agroalimentario del sector de carne porcina de la Argentina ha mejorado
sustancialmente su funcionamiento en los ultimos afios, lo que le ha permitido no solo comenzar
a exportar en forma sustentable sino desarrollar una agenda de internacionalizaciéon. En términos
de los componentes del sistema agroalimentario, tanto entre los productores primarios como entre
los frigorificos hay empresas con altos niveles de productividad, aunque ciertamente conviven con
muchos de métodos mds tradicionales. La cadena tiene proveedores de insumos —genética,

alimentacion, productos veterinarios, maquinaria— de calidad mundial ya que buena parte de las
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empresas son transnacionales que comercializan en Argentina los mismos productos que en
mercados mas desarrollados como la UE, los EE.UU. o Brasil. Los servicios laterales como las
camaras de frio y el transporte se han adaptado a la produccion porcina destinada a la exportacion,
aunque todavia son necesarias inversiones para poder producir a mayor escala. Los bienes
publicos, comenzando por la politica de apertura y los controles sanitarios, empiezan a ganar en
volumen y calidad, permitiendo la construccion de una agenda de mediano plazo.

La coordinacion tanto publico-privada como al interior del sector privado hoy exhibe cierto
nivel de madurez. Sin embargo, hasta recientemente la situacion era distinta. Entre los productores
primarios y los frigorificos existia mucha desconfianza debido a la dificultad para establecer
precios de los productos, impidiendo que trabajasen conjuntamente en una agenda de
internacionalizacion. Al mismo tiempo, el sector porcino no era una prioridad en el sector publico.
La falta de una voz unificada por parte del sector privado para el didlogo hacia que el sector publico
no fuese lo suficientemente apoyado para avanzar en su tarea de focalizarse en las oportunidades
de internacionalizacion del sector.

Argenpork, el consorcio exportador que conforma nuestro primer caso de estudio, fue clave
para la construccién de la coordinacién tanto al interior del sector privado como entre los actores
publicos y privados. Integrado por productores primarios que tenian experiencia en negocios de
exportacion de otros sectores agroalimentarios, tuvo como primer objetivo imponer la carne de
cerdo argentina en los mercados internacionales. Para ello, Argenpork tuvo que dirigir sus
esfuerzos hacia la construccion de los bienes publicos faltantes sin los cuales el negocio de
exportacion resultaba inviable como la apertura sanitaria de mercados externos y los controles
sanitarios requeridos para cumplir con los acuerdos. A medida que Argenpork iba estableciendo
protocolos de funcionamiento entre sus integrantes para cumplir con los aspectos comerciales
(incluyendo uso de antibioticos, componentes de magro, aportes de animales) trabajaba con los
frigorificos para mostrarles que la exportacion se podia convertir en una parte importante del
negocio. Asimismo, al tener una clara vision exportadora y poder mostrar que estaba
comprometido con la internacionalizacion Argenpork se convirti6 en un interlocutor creible para
el sector publico. Argenpork facilité el didlogo sobre la agenda exportadora entre el sector publico
y privado al contribuir al funcionamiento de GEPA, por el momento la tinica organizacién en

donde se congregan productores primarios y frigorificos alrededor de la agenda exportadora.
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Los avances en la incipiente coordinacion del sistema agroalimentario orientado a la
exportacion permitieron que otros actores vieran a la exportacion como una posibilidad concreta.
Este es el caso de Tutto Porky’s, el frigorifico integrado con produccion primaria analizado en
nuestro segundo caso de estudio. Aunque tradicionalmente tuvo una vision mercadointernista ya
que sus clientes principales eran productores de embutidos y salazones que se comercializan
domésticamente, Tutto Porky’s entendi6 que partes esenciales del sector se iban organizando para
la exportacion. En ese contexto decidid no solo invertir para modernizar su proceso productivo,
sino que hizo esfuerzos para reorientar su produccion hacia los requerimientos de los mercados
externos. Gracias a una creciente masa critica de actores orientados a la exportacion, Tutto Porky’s
logrd encontrar los interlocutores necesarios (tanto en el sector publico como privado) para poder
introducir cambios en sus procesos productivos, comerciales y sanitarios. Ademas, la existencia
de nuevos actores con voluntad y capacidad para dialogar sobre la exportacion le permite la

construccion de una agenda para su negocio mas ambiciosa al girar alrededor de la exportacion.

4. Sistema agroalimentario descoordinado: el sector Lacteo

El sector lacteo tiene una larga tradicion en la Argentina. La disponibilidad de tierras y el clima
templado otorgaron ventajas comparativas a Argentina para un temprano desarrollo industrial del
sector a fines del siglo XIX (Gomez y Zubizarreta, 2013). No obstante, aunque el sector lacteo
argentino logré gran importancia econdmica y social, no ha podido desarrollar ventajas
competitivas dindmicas que permitan consolidar un proceso de insercion internacional. Hace mas
de una década que Argentina ha perdido participacion en el comercio internacional de productos
lacteos. La falta de dinamismo exportador puede explicarse, en parte, por un sistema
agroalimentario desarticulado y caracterizado por persistentes conflictos al interior de la cadena.
Este sistema carece de las capacidades institucionales necesarias para traccionar una agenda
exportadora que promueva insercion internacional y estimule la competitividad a medida del
sector. De todos modos, el sector lacteo argentino dispone de leche cruda de calidad a precios
competitivos y de un entorno basico de instituciones publicas y privadas especializadas en brindar
instrumentos para enfrentar el desafio de la insercion internacional. En la medida que el sistema
agroalimentario mejore su articulacion, existe un denso entramado de empresas lacteas con fuertes

potencialidades de crecimiento y generacion de ventajas competitivas duraderas.
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A continuacion, presentamos una descripcion del sector en el mundo y luego en Argentina.
En el caso argentino, analizamos las caracteristicas del sistema agroalimentario destacando el rol
de las empresas y de las instituciones publicas y privadas que brindan apoyo al sector. Finalmente,
estudiamos la estrategia de insercion internacional de una empresa exportadora exitosa basada en

la agregacion de valor a través de dos productos diferenciados, dulce de leche y queso azul.

4.1 El sector en el mundo

El consumo de lacteos en el mundo ha aumentado de manera sostenida en las tres ultimas décadas
impulsado por la mayor demanda de paises en desarrollo y el crecimiento poblacional. Los
cambios tecnoldgicos y las modificaciones en los patrones de consumo han reconfigurado la
estructura de la cadena lactea a nivel mundial. El comercio internacional esta liderado por grandes
empresas multinacionales y cooperativas que se posicionan en diferentes segmentos del mercado
desde commodities lacteos hasta productos diferenciados de consumo masivo. Tradicionalmente,
la mayoria de estas empresas ha concentrado su produccion en la UE, Nueva Zelanda y EE.UU.
que son, a la vez, los principales paises exportadores del sector. No obstante, el fuerte dinamismo
del mercado mundial ha permitido que muchas empresas de menor tamafio relativo y otros paises
productores puedan insertarse globalmente adoptando estrategias de innovacion orientadas a
satisfacer las demandas de los clientes externos. Mientras algunas de estas empresas han logrado
la agregacion de valor en el segmento de commodities lacteos, otras, en cambio han encontrado la
oportunidad de desarrollo de los mercados externos sobre la base de productos diferenciados

orientados al segmento de consumo selectivo.

4.1.1 Produccion

Los productos lacteos provienen del procesamiento de leche cruda. La mayor produccion mundial
de leche es la de leche de vaca. Su produccion es considerablemente superior a la de otras especies
como bufalas, cabras y ovejas. La produccion mundial de leche de vaca ha crecido sostenidamente
en los Ultimos 20 afios a una tasa acumulada del 2% anual. Este crecimiento de la produccion se
explica en mayor medida por el aumento del rodeo (i.e. cantidad de vacas) de los paises en

desarrollo. En 2018 se produjeron 714 millones de toneladas de leche de vaca (FAO, 2020b).
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Tradicionalmente, la UE ha sido el principal productor, seguido por EE.UU. e India''*. Entre los
paises de América Latina, se destaca Brasil que ocupa el cuarto puesto a nivel mundial, seguido
por México y Argentina.

El conjunto de productos lacteos se puede clasificar en dos grandes grupos en funcion de
los distintos niveles de agregacion de valor: commodities 1acteos y productos lacteos diferenciados.
Los commodities lacteos son bienes altamente estandarizados, generalmente originados en
industrias de procesos, donde la diferenciacion de producto no juega un papel crucial. Este grupo
incluye productos lacteos que se venden a granel, sin marca o sin atributos de diferenciacion como
leche en polvo, quesos (como la muzzarella, el cheddar o queso en barra) y productos
deshidratados (lactosuero, caseina y caseinatos). Los productos lacteos diferenciados, en cambio,
se distinguen entre si por sus atributos particulares, como son el disefio, la marca o la calidad. Este
grupo de bienes se compone de todos los lacteos fraccionados para la venta minorista tales como
leche fluida o condensada, queso, crema, manteca, yogures y postres, helados y dulce de leche.
Dentro del grupo de lacteos diferenciados existen dos segmentos distintos conformado por bienes
que abastecen a mercados masivos y aquellos que abastecen a mercados de nicho o selectivos.
Estos ultimos tienden a abastecer segmentos muy especificos del mercado, donde la calidad es una
condicién excluyente y la diferenciacion por disefio, marca, calidad e innovacién son
determinantes cruciales de la competitividad, incluso por sobre la eficiencia productiva o los costos
laborales. Para ilustrar con un ejemplo, los quesos diferenciados tienen segmentos masivos donde
los pequefios establecimientos productivos son poco competitivos frente a grandes productores
mundiales, pero a la vez existen segmentos selectivos, como los quesos de especialidad, en donde
tienen mayores posibilidades de insercion internacional.

Los principales productores de leche elaboran tanto commodities lacteos como productos
diferenciados para el consumo masivo. La UE y EE. UU. concentran la mayor produccion de
lacteos diferenciados y en menor medida la de commodities lacteos. Por su parte, la produccion
de productos diferenciados destinada al consumo selectivo estd dominada por algunos paises de la
UE, como Francia e Italia, que presentan una gran tradicion y expertise en la elaboracion de lacteos

de especialidad.

114 Si tenemos en cuenta todas las especies animales, India es el principal productor mundial alcanzando los 148
millones de toneladas anuales.
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4.1.2 Organizacion industrial

La cadena productiva lactea se divide en dos etapas: la produccion primaria y el procesamiento
industrial. En cada una de estas etapas existen practicas de frontera que diferencian a las empresas
mas eficientes del resto. Este conjunto de practicas esta conformado por un abanico de actividades,
desde mejoras genéticas en la produccion primaria hasta innovaciones en producto y procesos en
el procesamiento industrial.

La eficiencia de la produccion primaria (cantidad y calidad de leche) esta dada por una
combinacion de factores intrinsecos de las vacas (i.e. genética) asi como factores externos o
tecnologicos que hacen al bienestar animal. En los ultimos 20 afios se han desarrollado nuevas
tecnologias y técnicas que permiten una mayor y mejor produccion, como disefios de programas
genéticos (uso de marcadores genéticos, fertilizacion INVITRO y semen sexado), sistemas de
alimentacion automatico y computarizados, sistemas de analisis y seguimiento individual de cada
vaca para prevenir y manejar enfermedades, automatizaciones del sistema de ordefie, entre otros.

En las altimas dos décadas también se han desarrollado nuevas tecnologias y técnicas que
han permitido una mayor eficiencia y produccion en la etapa de procesamiento industrial. Las
principales estrategias de innovacion en el sector estdn traccionadas por grandes empresas
multinacionales gracias a sus innovaciones en producto y procesos, asi como sus importantes
innovaciones organizacionales que incluyen el desarrollo de grandes cadenas de comercializacion,
el desarrollo de estdndares y la adopcion de estrategias de especializacion. Las innovaciones en
procesos se centraron en la automatizacion, en equipos para identificar la calidad de la leche, en la
incorporacion de nuevas tecnologias para elaborar leche fluida (secado de leche, nuevos procesos
de esterilizacion, ultra pasteurizacion y microfiltracion para prolongar su vida util) y en la
modernizacion de técnicas para elaboracion de queso y para el aprovechamiento del suero
(subproducto del queso). Las innovaciones en producto se centraron en nuevos disefios y
tecnologias de envase, nuevas tecnologias de insumos y aditivos, asi como el desarrollo de nuevos
productos (por ejemplo, los alimentos funcionales).

Las mejoras tecnolédgicas y productivas han permitido una mayor eficiencia tanto en la
produccion primaria como en el procesamiento industrial que se dio a la par de un proceso de
concentracion de la produccion. En la etapa primaria la innovacién tecnoldgica y productiva
permitié ampliar el rodeo y mejorar la productividad individual de las vacas. Los establecimientos

que no pudieron intensificar sus sistemas productivos debieron salir del negocio al mismo tiempo
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que aquellos establecimientos innovadores aumentaron su escala. Este proceso de concentracion
de la produccién primaria se ha dado en la mayoria de los paises productores' Un ejemplo es
EE.UU., donde el nimero de tambos ha pasado de 74.100 establecimientos en 2002 a 34.187 en
2019 (McDonald y otros, 2020). Actualmente, los establecimientos primarios mas importantes del
mundo superan los 1.000 millones de litros de leche anuales y cuentan con més de 100.000 vacas
lecheras. Estos no estan integrados verticalmente, sino que cuentan con asociaciones estratégicas
a largo plazo con grandes procesadores para asegurar el suministro de materia prima. No obstante,
mas alla de este proceso de concentracion, la produccion primaria atin contintia bastante atomizada
en el mundo. Los diez tambos més grandes del mundo concentran el 1% de la produccion mundial
de leche.

En la etapa industrial el proceso de concentracion en la elaboracion de lacteos ha permitido
aprovechar las economias de escala. A nivel mundial existen importantes jugadores que configuran
la produccion mundial a través de la insercion en cadenas globales de valor (CGV). Estas empresas
lideres adoptan estrategias de localizacion de la produccién aprovechando las ventajas
comparativas de los diferentes paises segiin su estrategia comercializacion regional (Gutman,
2010). Las veinte principales empresas lacteas del mundo procesan el 25% de la produccion
mundial (OCLA, 2020). Entre estas se destacan Dairy Farmers of America (EE.UU.), Fonterra
(Nueva Zelanda) y Groupe Lactalis (Francia).

4.1.3 Comercio internacional

Las exportaciones mundiales han crecido en los tltimos 20 afios. En este periodo el volumen de
leche comercializado creci6 a una tasa acumulada del 4% anual. Este crecimiento estuvo
principalmente traccionado por la demanda de China, que en los Ultimos afios aumentd su
produccion, pero sigue dependiendo del abastecimiento externo. En 2018 se exportaron 78
millones de toneladas de lacteos en términos de litros de leche equivalentes (OCLA, 2020) ''5!1€,

Los principales exportadores de lacteos son la UE, Nueva Zelanda y EE.UU., que en 2018

concentraron casi el 70% de las exportaciones. Nueva Zelanda tiene el mayor excedente de

115 E1 célculo del volumen de exportaciones por litro de leche equivalente proviene de aplicar los siguientes factores
de conversion a cada producto lacteo: manteca (6,60), queso (4,40), leche entera o descremada en polvo (7,60), leche
entera condensada o evaporada (2,10), yogur (1,0), nata (3,60), caseina (7,40), leche desnatada (0,70), leche liquida
(1,0), suero seco (7,6). Los factores de conversion citados se refieren al método del contenido de solidos (FAO, 2020).
116 E] valor de exportaciones no considera al comercio intra-Unién Europea.
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exportacion entre los paises productores y es el principal referente en cuanto a precios
internacionales de commodities lacteos, especialmente de leche en polvo, por ser el segundo
productor mundial de dicho producto (por detrds de China que consume por encima de su
produccion). Dentro de América Latina, Argentina es el principal exportador seguido por Uruguay.
La gran diferencia entre ambos paises es que Argentina exporta aproximadamente el 20% de su
produccion mientras que Uruguay exporta cerca del 70%. El resto de los paises de la region no
tienen una participacion relevante en el mercado lacteo internacional. Por ejemplo, Brasil y México
son los paises de mayor produccion de América Latina, pero no tienen una participacion relevante
en las exportaciones mundiales y, de hecho, tienen balanzas comerciales deficitarias.

La leche en polvo es el principal producto lacteo de exportacion debido a su bajo costo de
transporte y su elevado tiempo de conservacion. Este producto concentra casi la mitad de las
exportaciones en volumen, seguido por el lactosuero, el queso y la manteca que concentran el 15,
13 y 7 por ciento, respectivamente.

En las tltimas dos décadas las exportaciones mundiales de lacteos también han crecido de
manera sostenida. En este periodo, los lacteos han enfrentado demandas dinamicas, aunque su
crecimiento ha sido mas lento que el de otros alimentos debido a que la leche en polvo previamente
importada por paises de alto consumo como India y China ahora es ahora parcialmente sustituida
por sus lecherias locales (Ardila y otros, 2019). El grafico 8 muestra las exportaciones mundiales
del sector correspondiente al periodo 1995-2018. En dicho periodo, las exportaciones crecieron un
223%.

China es el principal importador de productos lacteos del mundo, seguido en volumen por
Rusia, Arabia Saudita, México y Argelia. La mayoria del volumen importado por China se explica
por leche en polvo (43%), suero (24%) y leche de férmula (18%). La leche en polvo importada
por China proviene principalmente de Nueva Zelanda, pais que tiene exencion arancelaria gracias
al tratado de libre comercio bilateral firmado en 2008 y menor costo de transporte gracias a la
cercania geografica. Entre los paises de América Latina, Uruguay es el principal proveedor de
leche en polvo del mercado chino y recientemente (septiembre de 2019) logré negociar un cupo

para exportar 4.000 toneladas libre de aranceles.
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Grifico 8. Exportaciones totales mundiales de lacteos en valor. 1995-2018
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de BACI (CEPII).

4.2 El sector en Argentina

Tradicionalmente, Argentina ha ocupado un lugar relevante como productor y exportador de
lacteos. Si bien la UE, Nueva Zelanda y EE.UU. han mantenido su liderazgo, Argentina contintia
siendo el mayor exportador de lacteos de América Latina y el Caribe y el sexto exportador a nivel
mundial concentrando el 2% del volumen exportado internacionalmente. No obstante, en un
contexto de mayor demanda global, el sector lacteo argentino no ha sabido aprovechar las nuevas
oportunidades que se generan, en contraste con el avance de otros paises latinoamericanos
productores, especialmente, Brasil y Uruguay.

Argentina no ha logrado mejorar su participacion en el comercio mundial. Las
exportaciones en volumen estan estancadas hace mas de una década y estan concentradas en
commodities lacteos como la leche en polvo y el lactosuero y quesos que se venden en el mercado
internacional con un alto grado de estandarizacion. Los casos de insercion internacional en base a
productos diferenciados —por ejemplo, dulce de leche, quesos de especialidad, helados y otros
productos lacteos— si bien son interesantes en términos de sus trayectorias exportadoras ain son
escasos y no llegan a impactar significativamente en el desempefio agregado del sector. En el
corazdn del escaso de dinamismo y desarrollo del sector se encuentra un sistema agroalimentario
descoordinado, cuya falta de coordinacion se manifiesta en la persistente conflictividad entre
productores y usinas por el pago de la leche cruda. Esta falta de coordinacion les impide avanzar
en la construccion de la institucionalidad necesaria para traccionar una agenda exportadora que

promueva la competitividad a medida.
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4.2.1 Estructura del sector ldacteo argentino

En Argentina se producen alrededor de 10 mil millones de litros de leche por afio. De ellos, el 80%
se destina para consumo interno y el 20% restante se exporta. La produccion de leche en Argentina
estd concentrada en las provincias de Cordoba (37%), Santa Fe (32%) y Buenos Aires (25%). La
cadena lactea genera alrededor de 70 mil puestos de trabajo directos que representan el 18,4% del
empleo registrado en alimentos y el 3,5% del empleo registrado industrial (MHFP, 2016).

En la etapa de produccion primaria de leche existen 10.287 tambos (OCLA, 2020) que
utilizan sistemas de produccion pastoriles, confinados o mixtos en funcién de la disponibilidad de
tierras, tecnologia y capacidad financiera de cada tambo. En la década de los noventa del siglo
pasado, periodo con mayor apertura comercial y apreciaciéon cambiaria, los establecimientos
primarios experimentaron un fuerte proceso de restructuracion e inversion tecnologica que impulso
el crecimiento de los tambos mecanizados y permiti6 intensificar la produccion. En convivencia
con la produccién tradicional pastoril, los tambos argentinos fueron incorporando tecnologia,
como el ordefie mecanizado, mejoras en la conservacion de forrajes, equipos de frio e innovaciones
en el aprovechamiento y en la calidad del pasto, mejoras de genética animal, y en los métodos de
conservacion y transporte de la leche cruda.

Estos cambios tecnologicos, sumado al corrimiento de la frontera agricola que desplazo a
las actividades ganaderas y a la lecheria de las zonas nucleo, llevé a que se consoliden tambos mas
modernos y a la desaparicion o desplazamiento a zonas de menor productividad de muchos tambos
pequefios. Dicho proceso de reconversion permitié aumentar significativamente la produccion de
leche (58% respecto al maximo de la década previa). Sin embargo, esta reconversion del sector se
vio interrumpida por una fase de contraccion y crisis acaecida primero por la caida de los precios
internacionales en 1998, luego por la devaluacion de Brasil y finalmente por la crisis econémica y
financiera del pais en 2001-2002 (Auguste y Stein, 2018). Actualmente convive un gran abanico
de productores, desde muy pequefios y rezagados productivamente hasta tambos de gran escala
que estan en la frontera tecnoldgica internacional. Esta configuracion de establecimientos
productivos determina que el tambo promedio argentino esté caracterizado por un exceso de mano
de obra y baja productividad, donde la productividad laboral de un tambo promedio en Argentina
es un tercio a la de Nueva Zelanda (Galetto, 2018).

En la etapa industrial existen 1.045 usinas (OCLA, 2020) que también presentan realidades

disimiles en términos productivos, tecnoldgicos y de escala. En primer lugar, las empresas mas
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grandes del sector elaboran productos que presentan mayores complejidades técnicas y requieren
una escala de produccion mas elevada (como la leche fluida o en polvo). En segundo lugar, las
empresas de menor tamafo producen una canasta mas reducida de productos. En ella, se destaca
la produccion de queso, que no presenta grandes exigencias técnicas, requiere menor escala y en
general utiliza tecnologia tradicional con mano de obra intensiva (Petrecolla, 2016). En la etapa
industrial también convive un entramado de usinas poco tecnificadas y menos productivas con
otras que estan en la frontera tecnoldgica internacional. La mayoria de las usinas pequefias o
medianas tienen tecnologia obsoleta. Estas empresas poco tecnificadas, principalmente queseras,
aun utilizan métodos de pasteurizacion tradicionales, no cuentan con equipos intercambiadores de
calor que hacen mas eficiente y seguro el proceso, no estandarizan la leche ni aprovechan la
totalidad de residuos sélidos (por ejemplo, los sueros) y no estan conectados a una red de
distribucién de gas natural que es un suministro energético mas eficiente y sustentable. Sin
embargo, pueden destacarse algunas empresas con perfiles de productividad altamente eficientes
(MAGyP, 2019b). Muchas de estas ultimas empresas han aprovechado la caida de SanCor (una de
las dos empresas mas grandes del sector) para reconfigurar su estrategia comercial y productiva
en torno a la oportunidad de ocupar parte de la porcion de mercado dejada por esta empresa.

A diferencia de lo que ocurre en el resto del mundo, el sector industrial estd mas atomizado
en Argentina. Una forma habitual de medir esta concentracién es comparando cudnto procesan las
principales usinas de los paises lecheros relevantes. La mayor usina argentina es la empresa
Mastellone (La Serenisima) que concentra el 12% de la produccién mientras que las mayores
usinas de los principales paises lecheros concentran aproximadamente 35% de la produccion

7 concentran el 32%

(OCLA, 2020). Por su parte, las cuatro usinas mas grandes de nuestro pais'!
de la produccion mientras que en los principales paises lecheros procesan mas del 75%.

Otro rasgo distintivo de la industria lactea argentina es la baja participacion de los sistemas
cooperativos en el procesamiento de leche. En varios paises el sistema de produccion cooperativo
ha permitido coordinar los intereses de los productores primarios y los industriales. En Argentina
la cooperativa SanCor era uno de los grandes jugadores de la industria llegando a procesar 2,5
millones de litros de leche y a exportar el 22% de su produccion en 2017. Por muchos afos, Sancor

tracciond las principales inversiones productivas del sector, tanto en la etapa industrial como en la

117 Las cuatro usinas mas grandes de Argentina son Mastellone (La Serenisica), Saputo (La Paulina), Williner (Ilolay)
y Punta del Agua que concentran el 11.9, 11.6, 4.6 y 3.4 por ciento del procesamiento de leche respectivamente.
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etapa de produccion primaria donde asistid técnica y financieramente a numerosos tambos
asociados. Luego de la caida de SanCor!'®, las cooperativas argentinas concentran solo el 5% del
procesamiento de leche cruda mientras que en otros paises lecheros relevantes este tipo de
empresas concentran casi el 50%.

Una caracteristica del sector lacteo argentino que ha condicionado la estructura de su
cadena de valor ha sido la implementacion de distintos esquemas de retenciones. La politica de
retenciones del gobierno argentino, principalmente desde 2007 a 2015, actu6 como un subsidio
implicito para el sector lacteo. Las retenciones reducen el costo de uno de los principales insumos
del sector que es la alimentacion y esto se traduce en un menor precio de la leche cruda. En dicho
periodo el derecho de exportacion (retenciones) sobre los principales insumos del sector alcanzo
el 25% para el maiz, 28% para el trigo, y 35% para la soja mientras que los derechos de exportacion
para los productos lacteos se mantuvieron exentos de retenciones.

La alimentacion representa aproximadamente el 37% del costo de produccion de un tambo
promedio. La dieta de una vaca lechera estd compuesta por pasturas, silajes y henos y alimentos
concentrados que aportan un suplemento de proteinas y fibras; también se utilizan otros
complementos alimenticios compuestos principalmente por sales minerales que funcionan como
potenciadores de crecimiento. El valor de los silajes y henos, asi como el de los alimentos
balanceados estan afectados de manera directa por el costo de maiz y trigo que son los principales
alimentos utilizados. Asimismo, las retenciones a la soja abaratan de manera indirecta el costo de
alquiler de la tierra (40% de la leche es producida en tierra arrendada) y este item representa el 3%
del costo de produccion de un tambo promedio.

La relevancia de este subsidio implicito ha variado a lo largo de las distintas
administraciones y contextos economicos. Desde casi su eliminacion con la quita de retenciones

para el maiz y trigo junto con la reduccion para la soja (periodo dic-2015 a ago-2018) hasta su

118 SanCor habia quedado muy expuesta a la economia venezolana al conformar un acuerdo bilateral entre Argentina
y Venezuela para la provision de lacteos. En 2016 se interrumpe dicho acuerdo bilateral a raiz del colapso la economia
venezolana y el consecuente atraso en el pago de importaciones. SanCor comienza a arrastrar un desbalance de fondos
que finalmente se volvio insostenible. Este contexto delicado para la cooperativa, a su vez, fue acompafiado por bajos
precios internacionales de la leche en polvo, principal commodity exportado, que terminaron de gatillar la crisis de la
empresa. En 2016, SanCor debi6 vender su linea de frescos (yogures y postres Yogs) a Vicentin y obligd a pedir un
salvataje al gobierno nacional. En este proceso SanCor vendi6 cuatro de sus plantas y redujo su personal. En 2018
continud con su proceso de restructuracion tras la venta de una planta de leche fluida ubicada en Chivilcoy (Buenos
Aires) y otra de leche en polvo y quesos ubicada en Morteros (Cordoba). Sancor pasé de emplear a casi 5000
trabajadores registrados a fines del 2015 a terminar en 2019 con un plantel de aproximadamente 2000 trabajadores
registrados.
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recomposicion parcial con la restauracion del esquema de retenciones a los principales granos
(desde sep-2018 y sus sucesivas modificaciones). Actualmente el esquema vigente de retenciones
no representa un subsidio implicito relevante para el sector lacteo. Si bien existen retenciones al
maiz y el trigo que alcanzan el 12%, también se han impuesto retenciones netas sobre la leche en

polvo y los demés productos lacteos que alcanzan un 8.25% y 2%'"?

respectivamente. El precio
de la leche cruda pagado al productor depende del export parity de la leche en polvo que es el

principal producto exportado.

Procesamiento industrial

La leche producida en los tambos es entregada casi en su totalidad a las empresas industriales para
su posterior procesamiento quedando un volumen acotado por fuera del circuito formal (en 2016
representd el 7% de la produccion (MAGyP, 2020b), actualmente no hay nuevas estimaciones
oficiales pero algunos especialistas del sector estiman que ronda en un 30% a partir del aumento
de la informalidad observado en los ultimos dos afios). La leche producida puede ser consumida
en forma de leche fluida y como productos lacteos procesados. La elaboracion de leche fluida en
Argentina representa casi el 18% de la produccion y estd conformada mayormente por leche
refrigerada (sachet) y no refrigerada (carton de leche larga vida o UHT (Ultra High Temperature)).
La elaboracion de productos lacteos procesados concentra el 82% restante de la produccion de
leche. Dentro de este grupo, el queso es el producto mas elaborado concentrando el 45% de la
produccion de leche, seguido por la leche en polvo (principalmente entera) y otros productos
lacteos (yogures, dulce de leche, postres y flanes) que concentra el 30% y el 7% de la produccion
respectivamente. También se elaboran otros productos como manteca, crema, helados, dulce de
leche o subproductos como sueros, lactosa, caseina y caseinatos (utilizados para la elaboracion de
suplementos dietarios) derivados de la estandarizacion de la leche que proviene de los principales

productos lacteos (leche fluida, leche en polvo y quesos). Recientemente algunos subproductos

119 1.0s demas productos lacteos (leches fluidas, quesos, lactosuero, manteca, entre otros) desde agosto del 2018 hasta
enero de 2021 venian tributando una alicuota variable de 3 pesos por dolar FOB que fue disminuyendo a medida que
subio la cotizacion del dolar oficial. En la Gltima actualizacion de los derechos de exportacion correspondiente a enero
del 2021 se establecio6 una alicuota ad valorem fija y se mantuvo la alicuota ad valorem fija del 9% sobre la leche en
polvo.
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lacteos como lactosuero'?’

, caseina y caseinatos'?! que previamente eran considerados como
residuos de la elaboracion de los principales productos lacteos procesados han comenzado a
revalorizarse por su utilidad como insumo de alto valor proteico en una gran variedad de alimentos
y bebidas. En general, los fabricantes de quesos venden el lactosuero (coagulo de leche) que se
desecha del proceso de elaboracion a plantas especializadas en la fabricacion de productos
deshidratados, como el lactosuero en polvo y otros productos en polvo de alto contenido
nutricional.

La industria lactea argentina es muy heterogénea coexistiendo empresas de distintos tipos,
tanto en tamano, modelo de negocio, origen del capital, grado de diversificacion de productos y
orientacion de mercado. Las grandes empresas del sector producen una amplia variedad de
productos que incluyen lacteos diferenciados destinados al segmento de consumo masivo
(mayormente orientados al mercado interno) y commodities lacteos (repartido casi en partes
iguales entre el mercado interno y externo). El 85% de las empresas industriales son PyMEs que
tienen una escala de procesamiento menor a los 50 mil litros de leche diarios y que se dedican a la
produccion de quesos de baja diferenciacion destinados principalmente al mercado interno. Las
PyMEs de mayor escala producen una variedad mas acotada de productos conformados
mayormente por commodities lacteos y productos diferenciados destinados al segmento de
consumo masivo. El resto estd compuesto por un pufiado de empresas que elaboran lacteos
diferenciados destinados al segmento de mercados selectivos (cabanas lacteas locales o empresas
como San Ignacio en dulce de leche).

En cada uno de los productos lacteos hay distintas empresas lideres. El mercado de quesos
estd orientado al mercado interno y esta liderado por empresas multinacionales como Mastellone
(La Serenisima — Danone), Saputo (La Paulina) y Grupo Savencia Fromage & Diary (Santa Rosa,
Milkaut, Bavaria) y las empresas nacionales como Williner (Ilolay), Punta del Agua, Verénica y

SanCor. El mercado de leche en polvo tiene una fuerte orientacion exportadora y esta liderado por

120 B] lactosuero es la sustancia liquida que se obtiene de la separacion del coagulo de leche en la fabricacion del queso
y constituye aproximadamente el 90% del volumen de leche utilizado en dicho proceso de elaboracion. Este contiene
un alto valor nutritivo y funcional que permite utilizarlo para la elaboracion de suplementos dietarios con mayor valor
agregado (Castells et al, 2017).

121 1,3 caseina y los caseinatos son otros productos deshidratados con alto valor proteico y que se utilizan tanto como
adhesivo en la elaboracion de productos alimentarios (derivados lacteos y carnicos, panes y productos de reposteria,
entre otros), asi como en la elaboracion de productos no alimenticios (pegamentos y pinturas, cubiertas protectoras,
plasticos).
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Mastellone, Nestlé, Williner, Saputo, Noal, Grupo Gloria (Corlasa) y La Sibila. La leche fluida
estd orientada a abastecer el mercado interno y esta liderada por Mastellone, Williner, Adecoagro
(Apostoles y Las Tres Nifias) y Veronica. El mercado de productos frescos (manteca, crema, yogur,
postres y queso crema) estd también orientado hacia el mercado interno y es liderado por
Mastellone, Williner, Alimentos Refrigerados'?? (con linea yogures y postres ex SanCor como

Yogs), Saputo, Grupo Savencia Fromage & Diary (Milkaut) y Veronica.

4.2.2 Sistema de pago de leche cruda

El vinculo entre los eslabones de la cadena lactea se encuentra atravesado por las transacciones de
leche cruda que realizan entre si. La leche es un producto microbioldgico particularmente dificil
de objetivar ya que sus componentes son inobservables a los ojos del tambero y de la usina.
Asimismo, estos componentes pueden cambiar diariamente, lo cual dificulta ain mas la
objetivacion y la transaccion de la leche cruda. La calidad de la leche se define en funcion de
diferentes componentes: temperatura, calidad composicional (contenido de so6lidos totales que
incluye materia grasa, proteina, lactosa y sales minerales), calidad sanitaria (recuento de células
somaticas, RCS)'? calidad higiénica'** (recuento de unidades formadoras de colonias, UFC),
adulteracion o aguado de la leche y ausencia de contaminantes o residuos quimicos (antibioticos).
Entre los componentes mds relevantes se destacan el contenido de sélidos utiles (grasas y
proteinas), que influye en el rendimiento industrial, la calidad higiénica y la calidad sanitaria que
alteran las caracteristicas organolépticas del producto final. Los componentes de la leche s6lo son
observables luego de realizar un analisis de laboratorio. En general, las usinas cuentan con mejor
informacion que el tambo sobre dichos componentes debido a la disponibilidad de laboratorios
propios para analizar diariamente la leche recibida de los mismos.

Otra caracteristica de la leche que complejiza la transaccion entre los eslabones de la cadena
es su baja capacidad de almacenamiento. Los tamberos deben entregar diariamente la leche

producida a las usinas aun sin conocer sus caracteristicas objetivas. Esto marca una gran diferencia

122 Grupo Vicentin.

123 Aqui se evaluian enfermedades como la mastitis o la zoonosis (brucelosis y tuberculosis). El indicador indirecto de
la salud de la ubre que es el recuento de células somaticas (RCS). Esto basicamente es el recuento de los globulos
blancos en la glandula mamaria, a mayor cantidad de globulos blancos la leche tiene mayor probabilidad de infeccion
de la glandula mamaria (mastitis).

124 Definida por medio del recuento de bacterias en la leche. Para esto se utiliza el recuento de bacterias totales medida
por la cantidad de unidades formadoras de colonias (UFC).
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con respecto a otros productos agropecuarios que pueden ser almacenados por periodos
prolongados permitiendo a los productores primarios conocer la calidad objetiva del producto y
evaluar las distintas alternativas comerciales.

Para resolver los problemas de asimetria de informacidon que surgen en la comercializacion
de la leche cruda, los paises imponen regulaciones sobre las formas de comercializacion y sistemas
de pago. Un patron comin es que aquellos paises cuyo destino principal es el mercado
internacional, como Nueva Zelanda o Uruguay, utilizan sistemas de pago que buscan incentivar la
produccion de leche de calidad. En particular, uno de los principales atributos referidos a la calidad
de la leche es el contenido de solidos fttiles (porcentaje de grasa y de proteinas) que permite
aumentar el rendimiento industrial de los productos exportados (principalmente leche en polvo).
Las usinas lacteas, especialmente aquellas de productos deshidratados como la leche en polvo,
concentran la leche para homogeneizar la mezcla y extraer el agua. El mayor contenido de sélidos
utiles acelera el proceso de homogenizacion o concentracion de la leche permitiendo reducir los
costos de produccion. Los paises implementan este tipo de sistemas de pago por calidad a través
de diferentes organismos encargados de definir qué se mide, como se mide y quiénes son
reconocidos por su idoneidad técnica para realizar estas tareas. Este entramado de organizaciones
es el soporte técnico sobre el cual se define la calidad de la leche y se transparenta la informacion.

En el caso de Uruguay, CONAPROLE, empresa cooperativa que procesa el 90% de la leche
cruda del pais, tiene un sistema de pago en base a atributos de calidad composicional.
CONAPROLE informa un precio base por kilogramo de solidos utiles (72% del precio se explica
por el contenido de proteina y el 28% restante por el contenido de grasa butirosa). Sobre dicho
precio base luego existe un sistema de bonificaciones y penalizaciones que comunica
periédicamente a sus asociados'?®. También se tiene en cuenta de manera positiva o negativa la
distancia, el volumen, la temperatura y el retorno por el capital suscripto por cada socio (AACREA,
2019). El desarrollo de la infraestructura de calidad fue un factor clave para mejorar el sistema de
mediciones en Uruguay. En particular se destaca el rol del Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay
(LATU) como Instituto Nacional de Metrologia y de la red de laboratorios acreditados, para

disminuir los conflictos en las mediciones de los parametros de calidad (Santo y Ferreira, 2011).

125 Las bonificaciones pueden explicar como maximo hasta €l 20% del precio base mientras que las penalizaciones
pueden explicar hasta el 30% del precio base.
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En Argentina existen multiples sistemas de pago que se basan fundamentalmente en el
volumen comercializado y no en las caracteristicas objetivas de la leche. Las usinas negocian
individualmente con cada productor o grupo de productores un precio por litro. La calidad de la
leche es exigida por las usinas, pero en general no es reconocida en el pago a los productores. Esto
da lugar a una elevada dispersion en el precio pagado por la industria a los distintos tipos de
productores generando una fuerte desconfianza entre los eslabones de la cadena.

Una respuesta de los actores publicos y privados del sector para regular la transaccion de
la leche cruda fue la creacion del Sistema Integrado de Gestion de la Lecheria Argentina (SIGLeA
resolucion 229 E/2016). Actualmente las transacciones formales de leche cruda operan en este
sistema informatico integrado que vincula los registros de AFIP, SENASA y MAGyP. Este sistema
concentra el 70% de la leche producida en Argentina. En términos regulatorios, el SIGLeA obliga
a las usinas a declarar el método de pago utilizado sobre la base de atributos de calidad de la leche
y aspectos comerciales'?. La calidad se determina a partir del analisis de los componentes de la
leche en laboratorios habilitados y auditados por el INTI correspondientes a la Red Argentina de
Laboratorios Lacteos de Calidad Asegurada (REDELAC)'?". La frecuencia del muestreo varia en
funcion del tamaio de la industria. Mensualmente las usinas mas grandes (que reciban mas de 60
mil litros diarios) deben analizar como minimo cuatro muestras por tambo y las de menor tamaio
deben analizar como minimo una sola muestra. Tanto el tambero como la usina pueden acceder al
SIGLeA para corroborar el volumen de leche entregado y sus resultados de calidad en funcion de
las muestras realizadas. Los parametros de calidad que las usinas utilizan para confeccionar la
liquidacién mensual de cada tambo provienen del promedio de las muestras analizadas en la
REDELAC y cargadas en el sistema'?®. Asimismo, las usinas deben informar mensualmente al
SIGLeA los precios por kilogramos de s6lidos utiles (grasa y proteinas) conformando asi un precio
base para los productores (analogo al sistema de pago uruguayo). Sobre ese precio base luego cada
usina aplica bonificaciones y penalizaciones en funcidn a atributos de calidad de la leche de cada

tambo y las respectivas bonificaciones comerciales. Cada usina elige qué premiar y cuanto.

126 E] SIGLeA incorporé el funcionamiento de un anterior sistema de pago por calidad creado en el afio 2012 con el
fin de transparentar la transaccion entre el productor primario y la usina. Este sistema previo al SIGLeA no tuvo éxito,
ya que restringia significativamente el margen de negociacion de cada usina con los tamberos y las empresas no se
adecuaron a la normativa.

127 El INTI realiza un control periédico de los laboratorios que integran la REDELAC. Cada laboratorio recibe
mensualmente una muestra ciega de leche que debe analizar y enviar nuevamente a INTI. Los resultados son
contrastados con un valor de referencia evaluando estadisticamente sus diferencias.

128 En base a esto se confecciona la “Liquidacion Unica, Mensual, Obligatoria, Universal y Electronica”.
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En los hechos, el SIGLeA no ha logrado transparentar el sistema de pago de la leche cruda.
En parte, debido a un problema presente en el propio disefio del sistema que permite a las usinas
incorporar items de bonificaciones sin un sustento objetivo. En particular existen conceptos de
bonificaciones comerciales que pueden variar considerablemente entre los distintos productores e
incluso entre liquidaciones mensuales del mismo productor. Como resultado, es practica usual que
las usinas terminen ajustando este Ultimo item para pagarle al productor un precio previamente
pactado.

Otro desafio del SIGLeA es aumentar la frecuencia de las mediciones de calidad que
alimentan al sistema. Al tratarse de un producto cuyos componentes pueden variar diariamente es
importante que todos los productores tengan acceso a una suficiente cantidad de muestras para que
estas sean mas representativas de la calidad efectiva de la leche entregada por cada tambero. Para
ello es importante continuar fortaleciendo la infraestructura de calidad del sector y aumentar los
laboratorios que integran la REDELAC. A la vez, el sistema tiene el desafio de mejorar la
fiscalizacion de las liquidaciones mensuales, identificando inconsistencias e imponiendo las
medidas correctivas correspondientes. En sintesis, el SIGLeA logro incluir en el sistema a la mayor
parte de la produccion nacional, pero su excesiva flexibilidad y limitada fiscalizacion impiden
conocer el verdadero sistema de pago aplicado por las usinas.

En el estado actual, el sistema de pago es la principal fuente de conflicto entre tamberos y
usinas. Los tamberos cuestionan la falta de transparencia en la transaccion ya que las usinas no
especifican cual es el criterio especifico sobre el cual se liquida la leche. Esto redunda en un
desincentivo a la produccion de leche de alta calidad. Mejorar la calidad de la leche implica
mayores costos, como el uso de alimentos concentrados para aumentar el contenido de grasa y
proteina de la leche, y si estos esfuerzos no se recompensan posteriormente los productores no

tienen incentivos para realizarlos.

4.2.3 Desarrollo exportador

En Argentina las exportaciones lacteas permanecieron estancadas durante los tltimos 20 afios. A
pesar de que el valor de las mismas crecid 141% entre los USD 388M exportados en 1999 y los
USD 936M exportados en 2019, este crecimiento es explicado casi en su totalidad por el
crecimiento de precios internacionales de los productos lacteos, que en dicho periodo aumentaron

132% (FFPI, 2020). De hecho, como se muestra en el grafico 9, las exportaciones medidas en
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volumen fisico se mantuvieron estancadas en torno a los 2.000 millones de litros equivalentes

durante dicho periodo'?’.

Grifico 9. Exportaciones argentinas de lacteos en valor y en volumen. 1994-2019
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Aduana y de DNL (MAGyP).

El 65% de las exportaciones totales corresponden a commodities lacteos (USD 612M en
2019). Dentro de este grupo, el producto mas exportado en 2019 fue la leche en polvo (USD 328M)
representando el 54% del total de estas exportaciones. De hecho, Argentina es el décimo
exportador mundial de este producto por debajo de Nueva Zelanda, Paises Bajos, Uruguay, Irlanda,
Francia, Australia, Alemania, Hong Kong y Oman. El lactosuero y la manteca, en cambio,
representaron el 13% y el 12%, respectivamente. El 35% de las restantes exportaciones argentinas
corresponde a productos fraccionados, que en principio consideramos como diferenciados. En este
grupo, el producto mas exportado es el queso (USD 199M), seguido por la leche de formula para
nifios (USD 36M) y caseina fraccionada (USD 30M). Aun en este grupo, existen quesos como la
mozzarella o el cheddar que, incluso fraccionados, se venden en el mercado internacional sin marca
y sin atributos diferenciadores relevantes. Lamentablemente, el nivel de desagregacion de las

estadisticas de exportacion no nos permite discernir el monto exportado de este tipo de quesos.

129 El incremento transitorio del volumen exportado entre 2011 y 2014 obedeci6 a un crecimiento circunstancial de
exportaciones a Venezuela y China, las cuales explican el 32% de las exportaciones de ese periodo. El crecimiento y
caida de exportaciones a Venezuela se explica por acuerdos entre los dos gobiernos que dejaron de tener efecto con el
colapso de la economia venezolana, mientras que la contraccion de las exportaciones a China pronto después de haber
comenzado a aprovechar ese mercado se debe a que iniciaron un proceso de sustitucion de importaciones de productos
deshidratados (leche y lactosuero en polvo).
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Los principales mercados de destino de las exportaciones argentinas de commodities
lacteos en 2019 fueron Brasil (32%), Argelia (26%) y Rusia (13%). Brasil, por el otro lado,
concentro el 35% de las exportaciones de los productos diferenciados, seguido por Rusia (13%),
Chile (10%) y Paraguay (8%) y EE. UU. (7%).

En términos de apertura de mercados, Argentina dispone de numerosos mercados para la
exportacion de productos lacteos. Solo unos pocos mercados no estdn abiertos: El Salvador y
Nicaragua, por ejemplo, debido al estatus sanitario de Argentina relativo a la fiebre aftosa, en tanto
Australia estd en negociacion. En general, las empresas argentinas no presentan dificultades en el
cumplimiento de los requisitos técnicos exigidos por las autoridades sanitarias de los terceros
paises.

En términos de acceso a mercados externos, Argentina no dispone de un ingreso
preferencial en los principales mercados lacteos por fuera del Mercosur. Esto ubica a las empresas
lacteas argentinas en una situacion de desventaja en determinados mercados. Tal es el caso del
mercado chino de leche en polvo, donde Argentina debe pagar un arancel de 10% para poder
ingresar mientras que Nueva Zelanda estd exento de dicho derecho de exportacion gracias a un
TLC firmado con China que incluye a los lacteos. Incluso Uruguay logroé negociar un cupo de
4000 toneladas para ingresar a China sin aranceles. Si bien es un cupo bajo relativo a las
exportaciones uruguayas de leche en polvo (159.000 toneladas en 2019), ha sido un primer paso
para mejorar el acceso al mercado chino. Por su parte, Argentina s6lo mantiene negociaciones en
curso a nivel Mercosur e incluyen una agenda de negociacion transversal para el total de productos
exportables. A la vez, los exportadores argentinos de leche en polvo sufren una carga adicional en
concepto de retenciones netas por 8,25% (9% de retenciones - 0,75% de reintegros) ampliando

atin mas la brecha de partida con respecto a los competidores neozelandeses o uruguayos '*°.

Oportunidades para la insercion internacional

Los productos lacteos ofrecen innumerables oportunidades para la diferenciacion de las
exportaciones argentinas. No obstante, ante un escenario global con una prominente presencia de
grandes multinacionales, las empresas argentinas deben desarrollar capacidades no solo

productivas sino de desarrollo de producto y comerciales para poder ingresar y crecer en los

130 E] resto de los productos lacteos sufre una carga adicional de 2,5% en concepto de retenciones netas (4,5% de
retenciones — 2,5% de reintegros).
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mercados externos. En este sentido, es clave que las empresas puedan desarrollar capacidades para
el desarrollo de nuevos productos buscando diferenciacion desde la calidad de la materia prima,
para segmentar el mercado y buscar el posicionamiento adecuado. Para ello, deben seleccionar los
canales de distribucion que promuevan una mayor diferenciacion a través de la construccion de
marca, generando mensajes que apelen al origen y a la trazabilidad de los productos ademés de un
buen desarrollo de envases y packaging. La multiplicidad de canales de comercializacion existente
en el mercado lacteo es un gran incentivo para la exportacion. Aunque muchas empresas argentinas
aln cimientan su crecimiento exportador en productos con poco valor agregado (productos
deshidratados, quesos no fraccionados), algunas han comenzado a explotar las oportunidades de
productos con mayor agregacion de valor ya sea de la mano de empresas multinacionales (como
Molfino con Saputo, La Serenisima con Danone o Santa Rosa con Savencia Fromage & Diary) o
de modo independiente (como Noal o Remotti).

Las empresas del sector requieren del acompafiamiento del Estado y el resto del sistema
agroalimentario a lo largo de los distintos estadios de desarrollo de su capacidad exportadora. Para
apoyar a las empresas en el desafio exportador el sistema agroalimentario debe contar con
instituciones especializadas capaces de brindar soluciones eficientes en multiples temas referidos
a la exportacion. Entre estos temas, destacamos la provision de bienes publicos esenciales como
el acceso a mercados relevantes, la promocion comercial, el desarrollo de investigaciones en
producto y procesos productivos, el desarrollo de la infraestructura de calidad y la implementacion
de sistemas de trazabilidad, entre otros. EIl desarrollo de estas capacidades institucionales
especificas permitira fortalecer la competitividad a medida, que es un factor clave para poder

diferenciar la oferta de exportacion y crecer en los mercados externos.

4.2.4 Desafios del sector

La produccion nacional de leche esta estancada desde hace mas de 20 afios. En 2019 se produjeron
10.343 millones de litros de leche, lo que implica una producciéon muy similar a la de fines del
siglo pasado (10.329 millones de litros en 1999). A pesar de su magro desempefio productivo, el
sector tiene un gran potencial de crecimiento, principalmente atado a la posibilidad de aumentar
sus exportaciones. Mientras que el crecimiento del mercado interno esta limitado por el aumento
poblacional y potenciales mejoras en el ingreso per capita, el crecimiento de las exportaciones

puede ser mucho mas sustancial si se producen mejoras significativas en la competitividad
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internacional del sector. Mas alla del impacto negativo de corto plazo impuesto por el COVID-19,
un mundo en crecimiento consume cada vez mas lacteos, ya que son productos tipicamente
elasticos al ingreso. Sin embargo, el principal potencial de desarrollo exportador reside en la
posibilidad de ganar participacion de mercado en el comercio mundial. Argentina tiene
condiciones favorables que le permiten mejorar su desempeiio exportador. Por un lado, dispone de
recursos naturales y leche cruda relativamente barata, en parte gracias a la politica de retenciones
previamente detallada, para ampliar su capacidad productiva. Por otro lado, cuenta con una
fraccion relevante de su entramado productivo (tambos y usinas) que opera con estandares
tecnologicos altamente modernos. Las posibilidades de aumentar la produccion se presentan tanto
en la etapa primaria como en la industrial.

En la etapa primaria, la baja productividad promedio de los tambos argentinos respecto a
los estandares internacionales no permite explicar por qué, en el margen, un tambero argentino no
aumenta su inversion y mejora sus niveles de productividad individual. De hecho, los tambos que
operan en la frontera tecnoldgica internacional y que conviven con los menos productivos podrian
incrementar su produccion a costa de estos ultimos. El negocio de la produccion primaria es
rentable para el grupo de tambos mas eficiente. El principal obstaculo que enfrentan los tamberos
para invertir y crecer son las restricciones de financiamiento. Décadas de inestabilidad
macroecondmica en el pais redundaron en un bajisimo grado de intermediacion bancaria, escasa
disponibilidad de crédito de largo plazo y falta de acceso al mercado internacional de capitales.
No obstante, este problema no es un fenémeno particular del eslabon primario, sino que es
transversal al sector.

En la etapa industrial, los desafios para aumentar las exportaciones, y consecuentemente la
produccion, varian en funcidén de los distintos tipos de agregacion de valor. En el caso de los
commodities lacteos, el principal desafio pasa por aumentar la capacidad productiva de las usinas
locales, principalmente en productos deshidratados como la leche en polvo y el lactosuero, dado
que las ventas externas parecieran no enfrentar restricciones de demanda. Estos productos
concentran el 65% (32%) del comercio mundial en volumen (en valor). Paises como Uruguay o
Nueva Zelanda estan especializados en la exportacion de estos productos, principalmente leche en
polvo. La principal limitante para aumentar en el margen dicha capacidad productiva pareceria ser
el acceso al financiamiento a tasas competitivas internacionalmente. El negocio de los commodities

lacteos es rentable para las usinas mas eficientes del pais y dentro de este grupo no existe una
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brecha tecnologia sustancial con los estandares internacionales, aunque la escala de las empresas
mas grandes en el mundo es mucho mayor que la de las empresas argentinas. Otro desafio relevante
para los commodities lacteos pasa por mejorar el acceso a los mercados de exportacion. A
diferencia de otros competidores, como como Nueva Zelanda y en menor medida Uruguay, el
sector lacteo argentino no ha podido desplegar este tipo de politicas comerciales ofensivas.

En el caso de los productos diferenciados, los desafios que enfrentan las empresas varian
en funcién del posicionamiento en distintos segmentos de mercado, producto de diferentes
condiciones de comercializacion que enfrentan el mercado masivo respecto a los mercados de
nicho o selectivos. El mercado masivo estd dominado por grandes firmas multinacionales que
concentran la comercializacion y distribucion de los lacteos diferenciados de consumo masivo
(leche fluida y en polvo, queso, manteca, yogures y postres). El segmento diferenciado de consumo
masivo presenta fuertes economias de escala referidas principalmente a gastos en marketing y
publicidad, impidiendo que la mayoria de las empresas nacionales puedan competir
internacionalmente. No obstante, existen usinas nacionales de mayor tamafio que han ganado
participacion en este segmento (por ejemplo, Noal en los tltimos 15 afios ha ganado participacion
en el mercado de quesos fraccionados). Los principales desafios que enfrentan estas empresas
nacionales pasan por las continuas innovaciones en productos y procesos necesarias para poder
competir internacionalmente con las multinacionales. El mercado de nicho o selectivo estd
integrado principalmente por firmas de menor tamafio y productoras de quesos, dulce de leche y
otros productos frescos cuya produccion, en general, no presenta una elevada complejidad
tecnologica, pero requiere un conocimiento mas customizado que agrega particularidades al
proceso productivo y dificulta su produccion a mayor escala. El segmento diferenciado de
consumo selectivo tiene como principal desafio lograr un mayor entendimiento de la demanda en
cada mercado externo y avanzar hacia la competitividad a medida adaptando la oferta de productos
a las especificidades de los diferentes clientes internacionales. Las empresas de este segmento
necesitan adoptar estrategias de diferenciacion sobre la base de la calidad del producto desde la
materia prima hasta los procesos utilizados. Asimismo, estas empresas tienen el desafio de mejorar
sus estrategias de comercializacion y marketing para definir y mejorar el posicionamiento de los
lacteos de especialidad en el mercado externo.

Desde los afios 2000, las innovaciones adoptadas por las empresas lacteas se centraron en

general en innovaciones de procesos y en productos (Gutman y otros, 2010). Entre las primeras se
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destaca la automatizacion de procesos, aunque también hubo innovaciones en secado de leche,
ultrapasteurizacion, modernizacion de la elaboracion de quesos y equipos para identificar la
calidad de la leche. Entre las segundas, se han incorporado nuevas tecnologias de envase, nuevas
tecnologias de insumos y aditivos y se ha avanzado en el desarrollo de alimentos funcionales.

El sector publico ha tenido un importante rol en el apoyo a las estrategias de innovacion de
productos de las empresas lacteas. Diversos centros de ciencia y tecnologia y laboratorios prestan
servicios a las empresas para el desarrollo de nuevos productos, el control de calidad y la fijacion
de normas y estandares (Gutman y otros, 2010). La interaccidon con centros de investigacion y
vinculacion tecnologica es importante para que las empresas de pequefio y mediano tamafio puedan
mejorar su competitividad en los mercados externos sobre la base de la diferenciacion.

Aun cuando las empresas orientadas hacia los mercados externos han evolucionado en
materia de calidad de procesos y productos ain quedan desafios por superar. Los desafios de
calidad varian en funcion de cada eslabon de la cadena e incluso segun el tipo de producto
elaborado (commodities lacteos o productos diferenciados). En el eslabon primario, los dos
principales desafios son mejorar las practicas y los cuidados higiénicos y lograr una mayor
adopcion de las buenas practicas agricolas destinadas a los tambos. En el eslabon industrial, los
desafios varian en funcién de los productos comercializados. Los commodities 1acteos no presentan
demasiados desafios para las empresas exportadoras. Estas garantizan la calidad de sus productos
a través de certificaciones o auditorias necesarias para exportar a cada mercado. En los productos
diferenciados, en cambio, existen mayores dificultades para alcanzar y garantizar la calidad
necesaria para ingresar a los mercados de destino. En muchos casos estas mejoras de calidad no
requieren inversiones tecnologicas sustanciales sino mejorar practicas y procedimientos bésicos
como las mejoras de trazabilidad y documentacion para garantizar los requerimientos minimos de
los mercados externos.

Los productos lacteos tienen también el desafio de mejorar su posicionamiento en el
mercado internacional. Las diferentes areas del Estado (cancilleria, MAGyP, AAICI y agencias
provinciales) despliegan acciones aisladas de promocidon comercial que intentan acortar la
distancia entre las empresas lacteas y los clientes externos. Ademas de las acciones tradicionales
de promocion comercial (ferias, misiones comerciales), el sector necesita fortalecer las
capacidades de planeamiento estratégico y las capacidades de inteligencia comercial para adquirir

mas informacion sobre las caracteristicas del consumo de lacteos en determinados mercados
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relevantes. También es importante adaptar la bateria de instrumentos que los distintos organismos
publicos ponen a disposicion de las empresas lacteas para atacar dimensiones mas profundas de la
promociéon comercial. Una porcidon importante de empresas lacteas, en especial aquellas que
apuestan a la diferenciacion, requieren de otro tipo de intervenciones para mejorar sus capacidades
exportadoras y avanzar hacia la competitividad a medida. Entre estas se destaca la necesidad de
asistencia técnica en areas diversas (como planeamiento estratégico, calidad, disefio de productos,
comunicacion) que permita identificar fallas e implementar trasformaciones en las areas
deficitarias de cada empresa. Mejorar las intervenciones de politicas de promocion comercial
permitird a varias empresas lacteas dar el salto de competitividad necesario para exportar.

Otro desafio vinculado a la calidad que tienen las empresas —independientemente del
segmento al que se orientan— es dar cumplimiento a los estandares privados exigidos por los
compradores internacionales. Adicionalmente a los requisitos técnicos impuestos por los paises
incluidos en los protocolos sanitarios, los compradores, especialmente las cadenas de
supermercados, exigen a las empresas proveedoras la obtencion de certificaciones internacionales
para acreditar calidad en multiples dimensiones. Las empresas deben garantizar la adopcion de
sistemas de gestion de calidad de procesos que aseguren inocuidad (como BRC —British Retail
Consortium— o 1IFS —International Food Standard—), asi como también en el cumplimiento de
estandares internacionales para garantizar las condiciones sociales y laborales (como SMETA o
Fairtrade) en las que se desarrollan las actividades primarias y de procesamiento. Aunque las
principales empresas argentinas exportadoras de lacteos poseen algunas de las certificaciones
internacionales como elemento de diferenciacion el desafio es doble. Por un lado, que las
principales empresas puedan obtener todas las certificaciones solicitadas y, por otro, que pueda
ampliarse la difusion de la adopcidn de certificaciones a las PyMEs.

Mejorar los niveles de insercion internacional en la cadena lactea requiere de esfuerzos de
distinta naturaleza que involucran a actores diversos. En el caso de los commodities lacteos,
entendemos que el sector tiene un gran potencial de crecimiento en la medida que supere las
restricciones de acceso al financiamiento y mejore el acceso a los mercados externos. En el caso
de los productos diferenciados, consideramos indispensable que las empresas adopten estrategias
de innovacion, productivas, organizacionales y comerciales sobre las cuales cimentar dicha

diferenciacion.
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4.2.5 Actores institucionales y problemas de coordinacion

Existe en el sector un denso entramado de organizaciones publicas y privadas que interactian entre
si en la busqueda del desarrollo de politicas productivas. Esta interaccion estd principalmente
dominada por una agenda de corto plazo orientada hacia el mercado doméstico y por la resolucion
de pujas distributivas al interior del sector. En particular, existen dentro del sector privado
multiples entidades con objetivos contrapuestos entre productores primarios e industrias.

En el sector publico, el Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca (MAGyP) es el
principal responsable de establecer politicas publicas tendientes a mejorar la competitividad e
insercion internacional de la cadena lactea. Dentro de su estructura el MAGyP cuenta con una
direccion nacional especifica para formular e implementar las politicas de lecheria. La Direccion
Nacional de Lecheria (DNL) intenta coordinar la respuesta a las demandas heterogéneas y muchas
veces contrapuestas del sector privado. Sus responsabilidades abarcan desde aspectos productivos,
impositivos y regulatorios hasta el desafio de impulsar la insercion internacional del sector. Por
otro lado, el MAGyP también cuenta con la Subsecretaria de Mercados Agropecuarios, que es el
area encargada de mejorar las condiciones de acceso a los mercados y de la apertura o reapertura
de mercados. Esta tarea se realiza conjuntamente con la cancilleria que es quien negocia los
acuerdos y con el SENASA que es quien sustenta los protocolos sanitarios. El SENASA es el
organismo oficial encargado de certificar las exportaciones, realizando los controles sanitarios y
garantizando la calidad y la trazabilidad de los lacteos. Asimismo, el SENASA tiene atribuciones
de regulacion y poder de policia en los aspectos de sanidad animal en el sector primario y
salubridad publica en el sector industrial. SENASA cuenta con laboratorios en distintas partes del
pais y delega algunas funciones en organismos provinciales. A nivel provincial diferentes
ministerios tienen en sus Orbitas areas de lecheria encargadas de disefiar y llevar adelante politicas
de desarrollo sectorial. En muchos temas actiian con convenios con organismos nacionales y otros
a nivel provincial.

En Argentina, los productos lacteos deben cumplir con un conjunto de normas que
garanticen la calidad de los productos. Estas normas que regulan los requerimientos de calidad
estan establecidas en el Codigo Alimentario Argentino (CAA) y como sucede en la mayoria de los
paises estan alineadas con el Codex Alimentarius. Mientras el CAA es un conjunto de
disposiciones que rigen las condiciones higiénico-sanitarias, bromatologicas y de calidad que

deben cumplir los establecimientos y los productos alimenticios que se comercializan en el pais,
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el Codex es el codigo alimentario internacional que estipula los requerimientos que deben cumplir
los alimentos para ser comercializados. Los requerimientos del CAA alcanzan tanto a las usinas
como a los tambos. Los productores primarios deben cumplir con buenas practicas agricolas que
son auditadas por el SENASA. Esto implica un control de la sanidad animal y de los
establecimientos de ordefie, donde se controla la sanidad de los equipamientos de ordefie a través
del cumplimiento del POES (Procedimientos Operativos Estandarizados de Saneamiento). Las
usinas lacteas deben cumplir con las buenas practicas de manufactura. En el caso de los productos
destinados para el mercado interno, estos requerimientos son auditados por el Administracion
Nacional de Medicamentos, Alimentos y Tecnologia Médica (ANMAT) a través del Instituto
Nacional de Alimentos (INAL) y los centros bromatologicos provinciales o municipales. En el
caso de los productos destinados a los mercados externos, los requerimientos exigidos por los
paises de destino de indole sanitaria estan incluidos en los protocolos sanitarios y su cumplimiento
es controlado por el SENASA. Para exportar sus productos los establecimientos lacteos deben
contar con una habilitacion del SENASA que acredite que se cumplen los estandares de sanidad
para ingresar al mercado de destino.

Adicionalmente, los productos lacteos deben cumplir con los requerimientos obligatorios
en materia de trazabilidad. Hasta el momento, las empresas lacteas tienen distintas maneras de
satisfacer las demandas de trazabilidad que imponen el mercado interno y externo. Las empresas
disponen de sus propios sistemas de trazabilidad que satisfacen los requerimientos obligatorios.
Gracias a estos sistemas, en caso de hallar rastros de enfermedades, inhibidores o antibiéticos, las
autoridades regulatorias estan en condiciones de excluir del mercado las partidas de productos no
aptos para el consumo humano.

Los sistemas de trazabilidad implementados por las usinas, cuya informacion estd a
disposicion del SENASA, le han permitido a dicho organismo nacional contar con informacion
relevante mostrando a mercados exigentes como EE. UU. el cumplimiento de los requisitos de
trazabilidad. Aunque los sistemas de trazabilidad son administrados por las empresas, el SENASA
audita en forma regular su funcionamiento como parte de sus habilitaciones de exportacion. Estos
sistemas permiten al SENASA identificar de qué tambo proviene cada producto lacteo a nivel no
solo de establecimiento sino también de partida de leche. Ademas, gracias a esta informacion el

SENASA puede conocer cudndo paso de una etapa de produccion a otra (tambo, usina, puerto),
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cudles fueron las practicas agricolas y manufactureras realizadas y cuales fueron los resultados de
las inspecciones y auditorias.

El INTA, mediante sus estaciones experimentales localizadas en varias provincias, realiza
actividades de investigacion, experimentacion y extension en aspectos técnicos y econdémicos para
los diferentes eslabones de la cadena. La Estacion Experimental Agropecuaria (EEA) Rafaela es
la que lleva adelante mayoritariamente el desarrollo de soluciones y paquetes tecnoldgicos para
tambos y usinas lacteas. Un bien publico provisto por el INTA que ha sido ampliamente difundido
y utilizado por los productores primarios y usinas es la guia de buenas practicas para tambos. Esta
guia presenta diferentes practicas relativas al ordefio e higiene; sanidad animal; alimentacion;
bienestar animal; ambiente y condiciones del trabajo y de los trabajadores. La guia establece las
pautas que debe cumplir cada establecimiento y permite identificar los puntos en conflicto.

El Instituto Nacional de Investigacion de Tecnologia Industrial (INTI) realiza
investigaciones y transferencias tecnologicas para el desarrollo de productos lacteos en su centro
INTI Lacteos. El INTI Lacteos es el Laboratorio Nacional de Referencia en calidad de leche,
brindando los instrumentos de metrologia y articulando el analisis de calidad de leche que alimenta
el SIGLeA. También brinda asistencia técnica a las PyMEs del sector para el desarrollo y
adaptacion de tecnologias, el control de las materias primas, insumos, productos intermedios y
terminados "'

El sistema de ciencia y tecnologia del sector se completa con los centros de investigacion
en Universidad Nacionales y privadas que realizan contribuciones técnicas sobre aspectos
relacionados con la produccion lechera, industrializacion, comercializacion y formacion de
recursos humanos. En materia de alimentos funcionales, se destacan el Centro de Referencia para
Lactobacilos (CERELA), centro del CONICET especializado en bacterias lacticas; la Planta Piloto
de Procesos Industriales Microbiolégicos, centro del CONICET especializado en las areas de
microbiologia y de biotecnologia; y el Centro de Investigacion y Desarrollo en Criotecnologia de
Alimentos, instituto asociado al CONICET y a la Universidad de La Plata.

En materia de promocion comercial, la Agencia Argentina de Inversiones y Comercio

Internacional (AAICI) y las agencias provinciales son las entidades publicas que buscan

131" A modo de ejemplo podemos mencionar la asistencia técnica que el INTI Lacteos ofrecio en 2018 a una empresa
de Chivilcoy (Prodeo SRL) en el desarrollo de leche enriquecida en Acido Linoleico Conjugado (CLA), baja en grasas
saturadas y rica en grasas poliinsaturadas beneficiosas para la salud.
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desarrollar el posicionamiento de los productos lacteos asistiendo a las empresas del sector. Entre
las agencias provinciales se destacan los trabajos de ProCérdoba y la Santa Fe Global. ProCérdoba
es una sociedad mixta creada en 2001 por el gobierno de Cérdoba integrada por representantes del
gobierno provincial y representantes de entidades privadas de diversos sectores productivos, entre
ellos el lacteo. Santa Fe Global es un organismo autarquico del gobierno de Santa Fe formado en
2016 y esta dirigido por representantes del sector publico y privado. Tanto la agencia nacional
como las agencias provinciales desarrollan ferias, misiones comerciales y rondas de negocios hacia
los mercados relevantes. Estas entidades también cuentan con areas de inteligencia comercial y
programas de capacitacion para mejorar la insercion en los mercados externos.

En el sector privado existen varias entidades que agrupan a distintas empresas en funcion
del lugar que ocupan en la cadena de valor. Los productores primarios histéricamente han tenido
problemas de representatividad con multiples instituciones que intentan atribuirse su
representacion. Al igual que en otras actividades agropecuarias, los productores lecheros estan
agrupados en organizaciones rurales que pertenecen a alguna de las cuatro entidades transversales
de caracter nacional como son la Sociedad Rural Argentina (SRA), la Confederaciones Rurales
Argentinas (CRA), la Confederacion Intercooperativa Agropecuaria (CONINAGRO) y
Federacion Agraria Argentina (FAA). Estas entidades integran la Mesa de Enlace agropecuaria
representando a la parte empleadora en las negociaciones colectivas de trabajo. Las cuatro
entidades son organizaciones de tercer grado, es decir no retinen a productores individuales sino a
sociedades, confederaciones o federaciones rurales. A modo de ejemplo, dentro de CRA hay
algunas confederaciones o federaciones que han ganado relevancia dentro la lecheria como son
CARBAP (Buenos Aires y La Pampa), CARTEZ (Cérdoba), CARSFE (Santa Fe) y FARER (Entre
Rios) que corresponden con las principales provincias productoras de leche. Estas confederaciones
o federaciones tienen comisiones de lecheria donde se canalizan las demandas de los productores
para resolver conflictos gremiales y buscar acuerdos sobre temas especificos con los diferentes
actores del sector publico.

La crisis econdmica y social argentina de 2001-2002 tuvo un profundo impacto en el sector
concentrando la representatividad de los productores primarios en camaras o asociaciones
especificas con representacion regional o provincial. En ese contexto empezaron a ganar
participacion asociaciones especificas que comenzaron a canalizar las demandas de los

productores primarios hacia el sector publico y privado como son la camara de productores de
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leche cuenca Oeste (CAPROLECOBA, Buenos Aires), las cAmaras de productores de leche cuenca
Abasto Norte y cuenca Abasto Sur!*? (Buenos Aires), la unién de productores de leche cuenca Mar
y Sierras (UPL Mar y Sierras, Buenos Aires), la mesa de productores lecheros de Santa Fe
(MEPROLSAFE), la camara Productores de Leche Asociados del Sur de Santa Fe y Cordoba
(PLASSACO), la Cadmara de Productores Lecheros de Coérdoba (CAPROLEC) y la Camara de
Productores Lecheros de Entre Rios (CAPROLER)!*. Otra entidad privada que tuvo un rol
relevante para canalizar las demandas de los productores primarios a la salida de la crisis del 2002
ha sido la Asociacion Argentina de Consorcios Regionales de Experimentacion Agricola
(AACREA). Esta dispone de un area especifica de lecheria que esta integrada por mas de 300
productores primarios a los cuales asiste tecnoldégicamente a través de los llamados grupos CREA.
A la salida de la crisis del 2002, los grupos CREA abrieron una mesa de didlogo entre referentes
de la industria y la produccion para discutir objetivos de largo plazo. Hoy los grupos CREA estan
abocados a asistir técnicamente a sus empresas asociadas para mejorar practicas tranqueras adentro
y aumentar la productividad de los establecimientos.

Las empresas industriales estan agrupadas institucionalmente seglin su tamano en el Centro
de Industria Lechera (CIL), la Asociacion de Pequeiias y Medianas Empresas Lacteas (APYMEL)
y la Junta Intercooperativa de Productores Lacteos (JIPL). El CIL representa a las usinas mas
grandes del sector que procesan aproximadamente el 70% de la leche industrializada en el pais.
APYMEL representa a las PyMEs'** lacteas que procesan en conjunto el 25% de la leche
industrializada de Argentina. JIPL representa a las empresas cooperativas que procesan en
conjunto el 5% de la leche de Argentina. Las tres entidades tienen la representacion gremial de la
parte empleadora en las negociaciones colectivas de trabajo. Asimismo, estas entidades trabajan
colaborativamente con las distintas areas gubernamentales para superar los obstaculos que presenta
la actividad industrial'*®. La agenda de trabajo colaborativo principalmente busca generar una
postura unificada entre los representantes de la industria lactea frente a demandas o problemas de

coyuntura, tales como paritaria lactea, precios maximos y retenciones.

132 Hoy agrupadas en la asociacion de productores Una Sola Voz Abasto (#USV Abasto).

133 Muchas de estas asociaciones provinciales o regionales confluyen en una estructura de segundo grado, la
Asociacion de Productores Lecheros de Argentina (APLA).

134 APYMEL tiene una gran representacion territorial con numerosas empresas distribuidas en las cuencas lecheras
mas importantes del pais. E1 90% de las empresas de APYMEL elaboran hasta 50.000 litros diarios de leche. El 82%
tiene hasta 50 empleados.

135 A nivel provincial también hay otras, como la Asociacion Provincial de Industria Lechera de la Provincia de
Cordoba.
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A pesar de la fragmentacion institucional que exhibe la cadena, existe una entidad privada
que ha contribuido a consensuar algunos temas relevantes que se han trabajado con el sector
publico. Se trata de la la Fundacion para la Promocion y el Desarrollo de la Cadena Lactea
Argentina (FunPEL) que, desde su creacion en 2009 hasta la actualidad, ha sido el unico espacio
de intercambio e interaccion entre productores, industrializadores y centros de investigacion y
desarrollo del sector. FunPEL ha sido la contraparte mas efectiva del sector publico para la
construccion de algunos de los bienes publicos mas importantes para mejorar la coordinacion del
sector, uno es el SIGLeA —descripto precedentemente— y otro es el OCLA'*°, ambos creados en
2016. El SIGLeA, aln con sus limitaciones, signific6 una mejora en la transparencia de la
transaccion entre el productor y la usina. Su administracion estd en manos de MAGyP y su
financiamiento es publico. El OCLA es un observatorio de toda la cadena que mejoro el acceso a
la informacidn para la toma de decisiones. Su administracion esta en manos de FunPEL y su
financiamiento es privado mas alld de que en los primeros tres afos tuvo aportes del Estado,
actualmente se financia integramente gracias al aporte de las principales usinas y sus tambos
proveedores. Hoy el OCLA cuenta con un acotado financiamiento y una estructura de dos
integrantes (uno de ellos con dedicacion parcial). La informacion provista por el observatorio
conforma un bien publico relevante para promover la coordinacion y el desarrollo del sector. Los
contenidos del OCLA son evaluados por un grupo de referentes de la cadena lactea, tanto de la
produccidon primaria como de la industria. Asimismo, cuentan con la revision del consejo
consultivo de FunPEL y un panel de especialistas invitados integrado por profesionales y
académicos de larga trayectoria en el sector. Esto garantiza la objetividad y transparencia de la
informacion difundida. EI OCLA ha logrado un fuerte reconocimiento por parte de todos los
actores de la cadena.

Si bien FunPEL ha logrado un reconocimiento de la cadena en su primera década de
funcionamiento, algunas asociaciones de productores cuestionan su accionar debido a la falta de
consenso sobre el sistema de pago de la leche cruda. Entre estas asociaciones de productores se
destacan las camaras de Santa Fe (MEPROLSAFE) y de Cérdoba (CAPROLEC). Ambas

entidades consideran insuficientes las mejoras que trajo el SIGLeA y reclaman una mayor

136 E1 OCLA fue creado como un organismo descentralizado por el MAGyP (ex Ministerio de Agroindustria de la
Nacion - Resolucion N° 181/2016) y posteriormente cedido a FunPEL.
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regulacion del Estado en la determinacion del precio'?’. Esto obstaculiza que FunPEL pueda
avanzar en la coordinacion de acciones que promuevan el desarrollo exportador. A la vez, un
desafio de FunPEL es fortalecer su institucionalidad y ampliar su estructura. Hoy FunPEL cuenta
con un acotado financiamiento privado y una reducida estructura conformada por un equipo de
seis integrantes mayormente con dedicacion parcial (dos de ellos corresponden al OCLA).

Aun en este contexto de fragmentacion institucional y descoordinacion de la cadena, se han
iniciado algunas colaboraciones publico-privadas interesantes. Una de ellas es el desarrollo de un
sistema de trazabilidad integrado para toda la cadena atendiendo especialmente a las necesidades
de las PyMEs lacteas. Las nuevas demandas de trazabilidad giran en torno a disponer de mas
informacion sobre los procesos y atributos de todos los productos elaborados. Los nuevos sistemas
de trazabilidad conforman una efectiva herramienta de diferenciacién permitiendo incorporar
informacion valorada por los consumidores. A partir de los cambios tecnologicos recientes, los
clientes pueden acceder a este tipo de informacion sobre el producto por medio de codigo de barra
o QR facilmente legibles desde cualquier celular inteligente. La colaboracion publico-privada que
pueda desarrollarse para atender esta oportunidad de diferenciacion podria mejorar las
posibilidades de crecimiento de las empresas argentinas en los mercados externos. EI INTI,
APYMEL y CG1 estan trabajando en este desarrollo. Este sistema tiene como objetivos garantizar
la trazabilidad y permite, a la vez, incorporar la informacion proveniente del sistema de pago de la
leche cruda (SIGLeA)'*®. Los organizadores de esta iniciativa esperan que en etapas posteriores
dicho sistema se use como “trampolin” para la construccion de un sistema de trazabilidad mas
completo, que contenga informacion georreferenciada de cada tambo posibilitando la
incorporacion de informacion adicional como factores climaticos y otras caracteristicas especificas
del tambo.

En sintesis, el sistema agroalimentario lacteo no logré aun un buen funcionamiento
coordinado. El sistema cuenta con bienes publicos en términos de mercados abiertos, investigacion

y transferencia tecnoldgica especializada, controles sanitarios y una adecuada infraestructura de

137 Estas entidades quieren avanzar en posturas mas extremas contenidas en el Acta de San Francisco del afio 2003,
como son la modificacion de los mecanismos de fijacion del precio de la leche cruda y los mecanismos de
administracion de la oferta (cuotas).

138 E] sistema de trazabilidad en desarrollo, ademés, podra ser utilizado como una herramienta de gestion al productor
ya que podra acceder a la informacion sobre el desplazamiento de la muestra de leche, el volumen de leche entregado
al camion, la fecha de entrega y el volumen que llega posteriormente a la usina lactea en la web desde su teléfono
celular.
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calidad. No obstante, el sector privado estd desorganizado. Existen multiples actores
institucionales con agendas especificas en funcion del rol que ocupan a lo largo de la cadena de
valor que no logran construir una agenda comun en pos de una mayor insercion internacional. La
histérica desconfianza entre productores y usinas derivada del mal funcionamiento del sistema de
precios (falta de transparencia y subvaloracion de la calidad) impide mejorar la eficiencia del
sector. Mejorar dicho sistema genera intereses encontrados entre productores e industrias
determinando cémo se reparte la renta del sector. Esta falta de coordinacion del sector privado
tiene consecuencias en su didlogo con el sector publico que pese a tener areas especializadas no
siempre termina ofreciendo las soluciones que las empresas lacteas necesitan.

Un ejemplo de la falta de articulacion y liderazgo desde el sector privado para canalizar sus
demandas al sector publico es la falta de acceso preferencial para algunos productos en mercados
con crecientes demandas. A diferencia de lo que ocurre en la Argentina, la interaccion coordinada
entre los actores publicos y privados en Uruguay y Nueva Zelanda fue fundamental para conseguir
el acceso preferencial al mercado chino de leche en polvo. Otro ejemplo, que desarrollamos mas
adelante, son los elevados requisitos técnicos que tienen que cumplir quienes quieren exportar
dulce de leche a la UE por la no posibilidad de usar sorbato en la formulacién —como si se permite
en otros productos lacteos—.

Mas generalmente, los problemas de coordinacion se traducen en la ausencia de
capacidades institucionales especificas para impulsar una agenda exportadora. A pesar del
esfuerzo de varios referentes de la cadena lactea argentina, el sector no ha logrado consolidar la
institucionalidad necesaria para lograr una mayor insercion internacional. El principal avance ha
sido la creacion de FunPEL. No obstante, su reducida estructura y falta de consolidacion de su
institucionalidad han acotado su capacidad para coordinar la cadena y formular consensos sobre
una estrategia de desarrollo de largo plazo.

En la proxima seccion desarrollamos el caso de una empresa que se ha destacado por su
capacidad de insertar sus productos internacionalmente en base a una estrategia de diferenciacion.
Se trata de la empresa San Ignacio, que ha desarrollado sus exportaciones sobre la base de dos
productos lacteos diferenciados como son el dulce de leche y el queso azul. El caso San Ignacio
nos muestra como la empresa fue construyendo capacidades para satisfacer los requerimientos
especificos de los clientes externos. Al igual que San Ignacio existen numerosas PyMEs lacteas

que tienen potencial para insertarse en el mundo con productos diferenciados. Sin embargo,
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construir el soporte que les facilite desarrollar dicho potencial plantea interesantes desafios para

todos los componentes del sistema agroalimentario lacteo.

4.3 Caso de estudio: Establecimientos San Ignacio

Establecimientos San Ignacio (en adelante San Ignacio) es una PyME argentina que apuesta al
crecimiento en el mercado externo con una estrategia de diferenciacion sobre la base de la calidad
de sus productos y su confiabilidad comercial.

San Ignacio elabora y comercializa dulce de leche, queso azul y queso crema. Todos estos
estos productos los comercializa en el mercado interno, aunque solo exporta el dulce de leche y el
queso azul. La empresa posee dos plantas industriales en la provincia de Santa Fe en las que
procesa 120 mil litros diarios de leche cruda para elaborar sus productos. Una de ellas esta ubicada
en la localidad de Sauce Viejo, donde elabora dulce de leche y queso crema, y otra en la localidad
de Hipatia, donde produce queso azul. San Ignacio emplea a 120 personas de manera directa.

La historia de la empresa tiene tres etapas, cada una de ellas con hitos en materia de
exportacion. La primera etapa se inicia en 1939 cuando Ignacio Rodriguez Soto decide instalar un
pequefio establecimiento lacteo inicialmente en la localidad de Rosario. Durante la gestion de su
fundador, la empresa adquirié las capacidades productivas y comerciales para elaborar y
comercializar el dulce de leche. En esta etapa logré ser la primera exportadora mundial de dulce
de leche realizando su primer despacho a Alemania en 1978. La segunda etapa comenzo6 en 1997
y estd marcada por el ingreso de capitales extranjeros a la empresa, la diversificacion de sus
productos y el inicio de la exportacion de queso azul. Finalmente, la tercera etapa que comenzo en
2013 esta signada por la direccién de socios de capitales nacionales y la consolidacion de su
orientacion exportadora. En esta ultima etapa, San Ignacio logré certificar la norma BRC para
dulce de leche que fue crucial para ingresar a nuevos mercados y, particularmente, recuperar un
cliente canadiense.

Durante la segunda etapa, a partir del control de la compafiia que adquiri6 el inversor
francés Hubert Triballat, San Ignacio pasé a formar parte del grupo Rians, multinacional con
usinas lacteas en Francia, EE. UU. y Espafia. Asi, San Ignacio conté con una mayor capacidad de
financiamiento. Esto dio lugar a un proceso de tecnificacion y mejoras de los procesos productivos,
asi como a la diversificacion hacia la fabricacion de quesos. La empresa invirtié en una nueva

planta productiva para la elaboracion de queso azul en 2006. El grupo francés tenia experiencia en
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la elaboracion de este queso de especialidad y ya contaba con una cartera de clientes desarrollada
para comercializar este producto. A la vez, la calidad de leche disponible en Argentina tenia
condiciones adecuadas para elaborar este tipo de quesos'*. Pese a estas innovaciones en productos
e inversiones en capacidad productiva, luego de 15 afios el grupo francés decidio su salida de la
empresa. Dos razones motivaron la venta de San Ignacio. Por un lado, la dificultad que tenia Rians
para gestionar la empresa a distancia; por otro, el deterioro de la rentabilidad del negocio ante los
vaivenes de la economia argentina.

Ante la puesta en venta de San Ignacio, Alejandro Bertin, Alejandro Reca y Diego
Temperley, que para ese entonces se desempefiaban como gerente y asesores externos de la
empresa, respectivamente, decidieron adquirirla. Actualmente Alejandro Bertin es el director
general de San Ignacio, Alejandro Reca es el director financiero y Diego Temperley contintia como
accionista sin intervenir en la gestion de la empresa. El nuevo equipo directivo implementd un
proceso de restructuracion de la empresa que abarc6 diferentes desafios economicos y productivos.
Actualmente, esta focalizado en el redisefio de su estrategia de insercion internacional.

Inicialmente, la empresa implementd numerosos cambios de diversa indole para
recomponer la situacion en la que se encontraba en 2013. San Ignacio enfrentaba un considerable
deterioro en su funcionamiento asociado a problemas de gestion empresarial, baja productividad,
desanimo del personal e inconvenientes en el aseguramiento de la calidad. A pesar de que San
Ignacio tenia una larga trayectoria exportadora, no podia garantizar el aseguramiento de la calidad
de todos los lotes comercializados lo que derivaba en innumerables reclamos de los clientes de los
mercados externos. Ello se combinaba con la carencia de un area comercial que planifique y
busque proactivamente nuevos clientes. San Ignacio solo contaba con un grupo reducido poco
profesionalizado que atendia principalmente a la demanda de unos pocos clientes mayoristas.
Ocasionalmente, este grupo realizaba ventas adicionales ante oportunidades de negocio puntuales
que se presentaban. Ante ello, los primeros afios de esta etapa fueron dedicados a la mejora en la
gestion de la calidad y en la gestion de la empresa mas generalmente. Los resultados de este
proceso de cambio han sido alentadores. La empresa logrd rapidamente no solo revertir su

situacion econdmico-financiera sino también posicionarse en los segmentos de mercado de mayor

139 La calidad de la leche es fundamental para determinar la calidad del queso azul. El contenido de materia grasa
afecta positivamente a la proliferacion del hongo Penicillium mejorando la calidad del queso. Asimismo, la calidad
higiénica y calidad sanitaria previene el desarrollo de bacterias nocivas que deterioran la calidad organoléptica del
queso.
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calidad y diferenciacion. Hoy San Ignacio es el mayor exportador de dulce de leche del pais y el
segundo exportador de queso azul, por detrds de Milkaut (perteneciente a la multinacional
Savencia Fromage & Diary). La empresa considera que ha logrado ser reconocida en los mercados

externos como un proveedor confiable tanto de dulce de leche como de queso azul.

4.3.1 Desarrollo exportador

San Ignacio es el lider en Argentina en la exportacion de dulce de leche y uno de los mayores
exportadores de queso azul. En 2019 export6é por USD 3,26M, de los cuales 57% corresponde a
dulce de leche y el 43% a queso azul. Sus exportaciones llegan a 16 destinos. El principal pais de
destino es Chile, que acumula 36% de las exportaciones, seguido por Canada y EE. UU., con 12%
y 10% respectivamente. Chile es el principal destino de las exportaciones tanto de dulce de leche
como de queso azul.

La evolucion de las exportaciones de San Ignacio desde 1994 muestra tres etapas
diferentes. Las primeras dos etapas corresponden a la gestion del grupo francés. Una primera etapa
fue de paulatino crecimiento (1994-2008), partiendo de un monto de exportaciones insignificante
(USD 0,26M en 1997) hasta alcanzar un valor de USD 3,1M en 2008. En una segunda etapa (2009-
2013), las exportaciones disminuyeron fuertemente, siendo 83% menores que el pico del 2008. La
tercera etapa es de recuperacion (2014-2019). Pese a que el nivel total exportado actualmente es
similar al maximo previo del 2008, en queso azul hubo un crecimiento en el valor y volumen
exportado y en dulce de leche cambid la composicion de los productos de exportacion orientandose
hacia productos de mayor valor agregado. En efecto, el valor unitario en 2019 fue 39% mayor con

respecto al de 2008.
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Grifico 10. Exportaciones en valor. San Ignacio. 1994-2019
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Aduana.

La primera etapa de crecimiento de las exportaciones se debi6 al involucramiento activo
del grupo Rians, que permitieron posicionar a la empresa en los mercados de exportacion. La
contribucion principal al crecimiento fue el impacto del significativo salto cambiario posterior a
la crisis del 2002 en la exportacion de dulce de leche. La fuerte contraccion del mercado interno y
la mejora en la competitividad impulsaron a la empresa a volcar casi todo el volumen producido
de dulce de leche en el mercado externo (pasoé de exportar 278 tn de dulce de leche en 2001 a
exportar un promedio de 1400 tn entre 2002 y 2008). Esto si bien contrajo fuertemente los precios
permiti6 sostener la actividad de la empresa.

La segunda etapa de caida de las exportaciones se corresponde con problemas derivados
de una gestion desorganizada de la empresa. Aunque San Ignacio contaba con productos
reconocidos por sus clientes, principalmente el dulce de leche, habia empezado a descuidar sus
practicas de gestion de la calidad y a generar conflictos producto de un descuidado manejo
comercial. Por ejemplo, en materia de calidad, la empresa no pudo garantizar el aseguramiento de
la calidad para todos los lotes producidos de dulce de leche lo que conllevo a la pérdida del
mercado canadiense debido a lotes que llegaron en mal estado. A la vez, la empresa no buscaba
generar relaciones estratégicas de largo plazo con sus clientes sino aprovechar oportunidades
puntuales. La empresa no solo no contaba con un adecuado servicio post venta para atender los
reclamos por falta de calidad, sino que sufri6 algunas practicas comerciales irresponsables que le

implicaron luego afrontar litigios comerciales. La acumulacién de estos factores que fueron
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deteriorando las relaciones comerciales con los clientes del exterior. Sumado a ello, la pérdida de
competitividad a medida que se fue apreciando el peso argentino hizo que las exportaciones de
dulce de leche de San Ignacio cayeran drasticamente.

La etapa de recuperacion tiene lugar a partir de cambios en materia de organizacion, gestion
de la empresa, mejora de la calidad y profesionalizacion del area comercial que permitieron a San
Ignacio mejorar sus practicas productivas y comerciales y asi fortalecer las bases de su orientacion
exportadora. Entre los cambios de practicas productivas mas relevantes se destacan las mejoras en
el registro y documentacién de procedimientos brindando mayor rigurosidad al trabajo en las
plantas y satisfaciendo las condiciones requeridas en los procesos de certificacion internacional,
la renovacion de las pailas —contenedores de acero— utilizadas en la coccion del dulce de leche
aumentando la capacidad y calidad de elaboracion y el mayor compromiso del personal de la
empresa en asegurar la calidad del producto. Entre las de desarrollo de producto la empresa ha
realizado correcciones de recetas y ha innovado en su linea de dulce de leche heladero para llegar
al cliente con productos mas “a medida”. A la vez, San Ignacio ha mejorado el packaging en la
linea de dulce de leches premium cambiando el disefio de la etiqueta y utilizando frascos de vidrio
de mejor calidad para atender a las demandas de los clientes externos. Un hito significativo de esta
etapa es que San Ignacio logr6 certificar la norma BRC para dulce de leche que le permitio
recuperar el mercado canadiense e ingresar a otros mercados exigentes como Japon.

En términos de practicas comerciales, el nuevo management de San Ignacio not6 que el
area comercial requeria un mayor nivel de profesionalizacion y optimizacion de procesos. Para
atender este desafio, los nuevos propietarios contrataron un gerente comercial con un importante
background en la comercializacién de dulce de leche. Este gerente habia desarrollado el area
comercial en La Salamandra, empresa de dulce de leche que tuvo un gran éxito exportador hasta
su cambio de propiedad'*’. La incorporacion de este profesional fue clave porque introdujo una
vision con la fuerte conviccidn de apostar a productos de mayor valor agregado en sintonia con la
vision de los directivos. Entre los principales cambios que tuvo que afrontar la nueva gerencia, se
destaca el desarrollar en el area una mayor capacidad de prevision y de respuesta ante las posibles
problematicas comerciales. Una practica operativa incorporada, por ejemplo, es la revision por

parte del cliente de las etiquetas que se aplican en el envase de los productos. La informaciéon

140 En el afio 2011, la empresa fue adquirida por el Grupo Indalo. Esta finalmente quebré en el afio 2014 ante malos
resultados econdmicos que obtuvo la compaiiia.
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incluida en dichas etiquetas, si es incorrecta, puede obstaculizar la exportacion de los productos
con consecuencias en la calidad del vinculo comercial o pérdida de clientes. Ante los continuos
cambios regulatorios de los mercados de destino, la empresa ha optado por reimprimir las etiquetas
recién una vez que el cliente otorga la validacion compartiendo asi la responsabilidad por la
actualizacion derivada de los requerimientos normativos. Esta nueva practica comercial, si bien
demanda un esfuerzo importante de la empresa para mantenerse actualizada en cuanto a los
cambios normativos de cada pais, permite el cumplimiento de los compromisos comerciales sin

tener imprevistos en la rotulacion del producto que daiien la relacion comercial.

4.3.2 Dulce de leche

Argentina histéricamente se ha caracterizado por un elevado consumo de dulce de leche. El
desarrollo de numerosas industrias alimenticias en Argentina, principalmente panaderias y fabricas
de alfajores y helados, alentaron e incidieron en la fabricacion de este producto. Los fabricantes
locales de dulce de leche tuvieron que adaptar sus recetas a las necesidades de cada aplicacion de
la industria alimenticia. Esto cre6 un expertise en el pais para adaptar el producto a las distintas
aplicaciones como helados, alfajores, tortas, facturas, entre otros, que pudo ser capitalizada en
algunos casos en los mercados externos.

La experiencia industrial argentina en la elaboracion de dulce de leche y la customizacion
de recetas permiti6 generar un producto con caracteristicas organolépticas distintivas y con una
gran versatilidad de aplicaciones. Segun las empresas del sector, el dulce de leche argentino tiene
una mejor percepcion por parte del consumidor externo, comparado con la percepcion que tienen
de productos similares producidos en otros paises. En otros paises se fabrica una mezcla de azicar
y leche analoga al dulce de leche, principalmente en paises como Espaia, Francia, Italia, Polonia
y EE.UU. o en paises de la region como Chile —manjar—, Pert —manjar blanco—, México —cajeta—
y Ecuador, Colombia y Venezuela —arequipe—. A diferencia de Argentina, los productores del
resto del mundo utilizan aceite de soja y grasa butirosa en vez de leche para producir una mezcla
que se asemeja al dulce de leche argentino. El aceite vegetal es un componente que abarata el
producto y permite ser mas competitivo en términos de costos, pero en detrimento de su sabor y
calidad. Sin embargo, el Codex Alimentarius incluye bajo un mismo producto a todas estas
distintas variantes, lo que perjudica las posibilidades de diferenciacion del dulce de leche

argentino.
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Una forma de diferenciar al dulce de leche argentino de los sustitutos cercanos que existen
en otros paises podria ser a través de una denominacién de origen. El éxito de este tipo de
iniciativas requiere un canal de comunicacion dindmico entre areas relevantes del sector publico y
actores del sector privado que permita traccionar eficientemente la solicitud y obtencion de dicha
denominacién. Desde 2003 a la fecha hubo al menos dos iniciativas para desarrollar una
denominacién de origen para el dulce de leche argentino. En 2003 hubo una primera iniciativa a
nivel provincial por parte de un equipo técnico de la secretaria de lecheria de Santa Fé. En 2007
hubo una segunda iniciativa a nivel nacional por parte de Direccion Nacional de Lecheria. En
ambos casos las iniciativas no tuvieron el apoyo de los productores de dulce de leche y de las
entidades que agrupan a las empresas industriales. Muchos actores privados desestimaron la
importancia de contar con una denominacion de origen para el dulce de leche, entendiendo que
esta no tendria un impacto significativo en sus ventas. En particular, el CIL cuestion6 la utilidad
del proyecto argumentando que se trataba de un mecanismo poco relevante para aumentar las
exportaciones del sector. Asimismo, las entidades empresariales estaban concentradas en resolver
y tratar temas referidos a los commodities lacteos y el dulce de leche no ocupaba un lugar relevante
en la agenda. Actualmente, la posibilidad de conseguir la denominacion de origen para el dulce de
leche argentino es menos factible ya que su proceso productivo es relativamente sencillo
(evaporacion de leche y azlcar) y muchas usinas lacteas del resto del mundo han comenzado a
producir una mezcla de leche y azlcar etiquetada como “dulce de leche”.

San Ignacio concentra el 5% de la produccion de dulce de leche de Argentina. La empresa
elabora distintos tipos de dulce de leche que de acuerdo al uso pueden clasificarse en familiar,
repostero, alfajorero y heladero. Estas variedades de dulce de leche se diferencian entre si por el
contenido de azucar, consistencia y humedad'*!. El dulce de leche heladero es el producto de San
Ignacio de mayor reconocimiento en el mercado interno y externo debido a su tradicional
concentracion de sabor con respecto al dulce de leche de sus competidores. El 15% de la
produccion de dulce de leche est4 destinado a la exportacion. En 2019 los destinos de exportacion

abarcaron 14 paises. Chile es el principal mercado de destino concentrando el 29% del valor de

141 B] dulce de leche familiar se comercializa en pequefios envases de plastico y, para su linea Premium, envases de
vidrio o acero. El dulce de leche repostero se comercializa principalmente en envases industriales de plastico o carton
y, en menor medida en envases pequefios para consumo final. El dulce de leche alfajorero y el heladero se
comercializan en envases industriales de plastico o carton.
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los envios externos, seguido por Canad4, Brasil y EE.UU., que concentraron el 22%, 18% y 12%
respectivamente.

La comercializacion del dulce de leche se realiza a través de dos grandes canales de venta,
el food service y el retail. Tanto en el mercado interno como en el externo la distribucioén entre
estos canales es en partes iguales. El canal food service abastece a diferentes industrias alimenticias
(panaderia, heladeria, reposteria, entre otras) que demandan dulce leche repostero, alfajorero y
heladero. El canal de retail abastece a grandes cadenas de supermercados, almacenes de barrio y
tiendas de especialidad que demandan dulce de leche familiar y repostero.

Si bien la participacion de los canales de comercializacion es la misma en el mercado
interno y externo, la composicion de clientes de cada canal es diferente. En el caso del mercado
interno las grandes cadenas de supermercados tienen mayor participacioén dentro del canal retail,
mientras que en el mercado externo las ventas de este canal se concentran en locales de
especialidad o gourmet (dulce de leche premium). Las tiendas de especialidad o gourmet abastecen
al segmento “nostalgico”, conformado por consumidores argentinos que residen en el exterior,
pero mantienen como habito el consumo de dulce de leche.

San Ignacio participa regularmente de las ferias mas importantes del mundo para exponer
su gama de dulces de leche y conectarse con potenciales clientes. Las principales ferias a las que
asiste son SIAL en Paris (Francia) y ANUGA en Colonia (Alemania). El objetivo de participar en
estas ferias internacionales no es concretar una operacion comercial sino reforzar vinculos de
confianza y la generacion de contactos comerciales. Si bien el foco principal de San Ignacio en
este tipo de ferias es la promocion del dulce de leche en menor medida también las aprovecha para
la promocion de su queso azul. La empresa participa de estas ferias con apoyo de las agencias de
promocion comercial de nivel nacional —AIICI- y provincial —Santa Fe Global-. El apoyo del
sector publico permite a una PyME como San Ignacio acceder a este tipo de eventos a un monto
accesible (costo de USD 5000, incluye espacio en stand). También, la empresa ha participado de

rondas inversas organizadas por Santa Fe Global.

Estrategia de diferenciacion

San Ignacio tiene estrategias comerciales diferentes segtn las caracteristicas de cada mercado. En
los mercados de América Latina, como se menciond anteriormente, €l dulce de leche tiene

sustitutos cercanos que estan ya instaurados y la posibilidad de ganar mercado es mas acotada
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dadas las diferencias de costos entre el dulce de leche San Ignacio y las diferentes variantes
regionales. La estrategia de diferenciacion en este caso consiste en mostrar las bondades del dulce
de leche para las distintas aplicaciones alimenticias y aumentar la participacion en los canales de
food service. Esta estrategia ha permitido a San Ignacio, por ejemplo, crecer considerablemente en
Chile, donde trabaja estratégicamente con distribuidores que abastecen a la industria panadera. En
particular, la nueva gestion firmé un contrato de exclusividad con un nuevo distribuidor oficial de
San Ignacio en Chile. Este nuevo distribuidor abastece la zona norte de Chile, que estaba
previamente desatendida, y opera a la par del distribuidor historico de la empresa que esta abocado
a la zona centro y sur.

En el resto de los mercados externos fuera de la region, principalmente en paises avanzados,
el dulce de leche tiene mucha potencialidad de crecimiento debido a su versatilidad de uso en
numerosos alimentos y aplicaciones que son desconocidas por el consumidor externo (por ejemplo,
pararellenar tortas, alfajores, facturas, bombones, entre otros). En estos mercados el dulce de leche
enfrenta una demanda bastante inelastica al precio. Estas caracteristicas del mercado lo convierten
en un producto muy rentable, de alto precio, pero de poca demanda. El principal desafio de San
Ignacio es promover el producto, darlo a conocer y generar demanda externa por ser un producto
nuevo —y en muchos mercados de sabor ajeno al de sus consumidores—. Esto, a la vez, plantea un
problema de externalidad para San Ignacio dado que los beneficios derivados de la promocion
comercial del dulce de leche argentino pueden ser apropiados por otras firmas que luego entren en
el negocio. No obstante, la empresa realiza algunos esfuerzos por avanzar en esta direccion, aunque
limitandolos a la promocion de su linea de dulce de leche. De todos modos, en estos mercados,
San Ignacio cree necesario crecer en ambos canales de comercializacion.

En el canal retail de los mercados no regionales la empresa logré posicionarse y captar el
segmento de consumidores nostalgicos representado por quienes han emigrado del pais y
encuentran en el dulce de leche una forma de conexion con sus origenes y su cultura. Sin embargo,
el crecimiento en este segmento se ha ralentizado. Por ello, la empresa ha comenzado a
implementar acciones para captar a nuevos consumidores, por ejemplo, eventos con chefs o
personalidades reconocidas en determinados paises de destino que promuevan el consumo de dulce
de leche San Ignacio. En el canal food service, San Ignacio estd invirtiendo en el desarrollo de
nuevos productos. En particular, el mayor desafio de innovacion que enfrenta es lograr sustituir al

dulce de leche heladero que comercializa actualmente. A diferencia de lo que ocurre en la

163



Argentina en donde las heladerias compran dulce de leche heladero en envases industriales de 25
kilos, en estos mercados las heladerias utilizan concentrados de sabores y esencias para fabricar
sus helados con “notas” de dulce de leche. Estos concentrados de sabores y esencias son provistos,
en general, por empresas multinacionales. A fin de superar este desafio recientemente San Ignacio
se ali6 con una empresa multinacional '** de esencias y sabores para co-desarrollar un concentrado
sabor dulce de leche para exportacion. El producto logrado es similar al dulce de leche heladero
solo que concentrado en envases inferiores a 3 kilos. Su produccion se realizara en una filial de la
empresa multinacional en Argentina. Esta empresa multinacional ha sido clave para el
financiamiento del desarrollo y la inversion en marketing para difundirlo mundialmente. En los
proximos meses este producto estara disponible en el mercado. Este tipo de base o concentrado se
vende en el mundo a un valor de USD 12-13 por kilo, que descontando la intermediacion de la
multinacional podria quedar a un valor de USD 6 por kilo para San Ignacio. El dulce de leche
heladero tradicional se vende a un valor promedio de USD 3 por kilo.

Un aspecto destacado de la estrategia comercial de San Ignacio es el reciente énfasis en
pasar a un abordaje mas agresivo de los mercados externos. Por ejemplo, para el desarrollo del
mercado en Brasil, contraté con dedicacion exclusiva a un representante comercial argentino que
reside hace muchos afios en dicho pais. Gracias a su conocimiento de la idiosincrasia local y el
funcionamiento del mercado de retail (cadenas de supermercados, comercio de cercania y
distribuidores) recientemente San Ignacio consigui6 ingresar a la cadena de supermercado Pao de
Acucar. Asimismo, para el desarrollo del mercado canadiense trabajan con un representante
uruguayo que integra una empresa comercializadora y que activamente se ocupa de mover el
mercado y fortalecer las posibilidades de ventas en retail y en food service. Adicionalmente, la
empresa esta conformando una empresa comercializadora llamada San Ignacio LLC para canalizar
directamente la venta de sus productos en algunos mercados con gran potencial como EE.UU.,
Canada y la UE. La conformacién de esta empresa comercializadora les permitira ingresar de
manera directa a plataformas de comercio digital como Amazon. El objetivo es traccionar las

ventas y la promocidén comercial por medio de estas herramientas digitales.

142 Mantenemos la confidencialidad del nombre de la multinacional por pedido de San Ignacio.
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Calidad

Uno de los principales desafios de San Ignacio para acceder a los mercados externos es el
desarrollo de capacidad para garantizar la calidad de sus productos. Los controles de calidad que
realiza la empresa son comunes tanto para la leche recibida que sera destinada a la elaboracion de
dulce de leche como la que serd utilizada para la obtencion de quesos. La empresa tiene elevados
estandares de calidad para el manejo tanto interno como externo hacia sus proveedores. A pesar
de estos estandares, no tiene mayores inconvenientes en los conseguir proveedores que la
abastezcan de leche de buena calidad a precios razonables. San Ignacio realiza un control diario
de la calidad de la leche recibida de los tambos. En caso de encontrar inconvenientes en alguno de
los pardmetros de calidad se audita a los tamberos para corregir los desvios. Si la leche no cumple
requerimientos minimos de calidad, esta se desecha y se reduce el precio por litro pagado al
proveedor responsable en las proximas entregas de leche. San Ignacio cuenta con un veterinario
especializado que asiste y audita a los tambos para controlar la calidad de la materia prima. Las
principales observaciones que realiza el veterinario tienen que ver con el control de uso de
antibioticos e higiene en los equipos de ordeiie.

Un paso importante para el desarrollo de las capacidades de gestion y aseguramiento de la
calidad fue la obtencién de la certificacion British Retail Consortium (BRC) en la elaboracion de
dulce de leche. Esta certificacion fue inicialmente una exigencia privada de las grandes cadenas
de supermercados, principalmente de Canad4d y EE.UU. Y luego, BRC devino en condicion
necesaria para exportar a mas clientes y se convirtio6 en la llave para comenzar a transitar un camino
virtuoso de exportacion. San Ignacio es la tnica empresa argentina elaboradora de dulce de leche
certificada por BRC y una de las pocas plantas lacteas con esta certificacion en el mundo.

Con la obtencion de esta certificacion, San Ignacio recuperd el mercado de Canada. El
cliente que exigia esta certificacion es una empresa distribuidora que abastece principalmente al
canal de retail. Por no poder asegurar la calidad de todos los lotes producidos, el cliente canadiense
exigid el cumplimiento de norma BRC como condicion necesaria retomar la relacion comercial.
San Ignacio no exportd a Canada durante 2012 y 2013. Ante las dificultades que la empresa notaba
para certificar BRC, en 2013 form¢é un area de calidad y procesos y contraté un profesional que
tomo a su cargo la gerencia. Este gerente foment6 un cambio en la actitud y el compromiso de los
operarios orientados a un mayor involucramiento con la calidad, acompafiado de cambios en

rutinas y procesos como, por ejemplo, la documentacion y el registro de cada uno de los procesos
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realizados a lo largo de la elaboracion de dulce de leche. Desde la certificacion, la empresa ha
internalizado la relevancia de los esfuerzos técnicos y documentales que son necesarios para su
renovacion a medida que se actualiza la normativa asociada a aquella.

El compromiso que tiene la empresa con la calidad no solo se manifiesta en la certificacion
BRC. San Ignacio también es la Unica fabrica de dulce de leche habilitada en Argentina para

143 en el

exportar a la UE. El protocolo sanitario vigente con la UE prohibe el contenido de sorbato
dulce de leche. Este requerimiento complejiza considerablemente el proceso de produccion y
exportacion de dulce de leche a este mercado, implicando cambios de receta y de procesos.
Adicionalmente, el protocolo sanitario firmado con la UE establece elevados requisitos en cuanto
a la trazabilidad de los productos y limites a la presencia de bacterias o antibidticos. En este
sentido, tanto la usina como los tambos tienen que cumplir con el protocolo sanitario de SENASA
que los habilita para exportar a la UE. Esto requiere trabajar con una red de tamberos confiables

que puedan garantizar el cumplimiento de dicho protocolo. La empresa ha logrado satisfacer todos

los requisitos técnicos y fidelizar una red de tambos proveedores que también los cumplen.

4.3.3 Queso azul

A diferencia del dulce de leche, el queso azul argentino no tiene ningun atributo distintivo que
favorezca su posicionamiento en los mercados externos. Pese a ello hay una creciente demanda en
América Latina y Rusia que brinda oportunidades para aumentar las exportaciones. En particular,
el mercado ruso tuvo un gran impulso a partir de las restricciones impuestas por Rusia a la UE en
2015 que abarco a varios mercados agroalimentarios, entre ellos el de productos lacteos.

San Ignacio produce 400 toneladas anuales de queso azul, que representan alrededor del
3% de la produccion total de Argentina. El negocio de queso azul representa el 10% de la
facturacion de San Ignacio. Actualmente, San Ignacio exporta casi el 50% de su produccion de
este queso. Chile fue el principal mercado de destino de estas exportaciones concentrando el 45%
en 2019, seguido por Rusia, Pert y Bolivia, que concentraron el 37%, 15% y 2% respectivamente.

El queso azul, a diferencia del dulce de leche, se comercializa en el mercado externo e
interno s6lo a través del canal de retail. Los clientes externos son grandes distribuidores

internacionales o empresas lacteas de los mercados de destino que completan su gama de productos

143 El sorbato es un antifungico inocuo tradicionalmente utilizado para la elaboracion del dulce de leche.
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con este queso de especialidad. En general, los clientes externos fraccionan las hormas de queso
azul en cufias de 140 gr. para luego comercializarlas en los grandes puntos de venta final (cadenas
de supermercados y comercios de barrio o especialidad).

San Ignacio produce queso azul en dos tipos de presentaciones: hormas de 2 kilos y cufias
de 180 gr (corte de horma en forma triangular). No obstante, solo se exportan las hormas debido a
que el tamafio de cufia no es el adecuado para comercializar internacionalmente dado que el
mercado externo demanda cufias de 140 gr. La empresa tiene una inversion prevista para modificar
la linea de corte y poder elaborar cufias de 140 gr., pero las restricciones de acceso al
financiamiento dificultan la concrecion de este proyecto cuyo monto es relativamente bajo (USD
IM). Esta inversion mejoraria un 35% el precio de exportacion del queso azul, al pasar de un

producto en hormas a un producto fraccionado y acondicionado para su venta final.

Estrategia de diferenciacion

La estrategia de San Ignacio en queso azul es crecer y mejorar la calidad del producto para acceder
a los mercados de destino con un producto de mayor valor agregado. El queso azul es un queso de
especialidad y, como tal, el correcto cuidado de los procesos y las recetas juegan un papel central
en la definicidon de la calidad organoléptica del producto. A nivel mundial el mercado de queso
azul es muy competitivo debido a la estandarizacion de procesos de produccion. Los principales
competidores de San Ignacio en queso azul son empresas europeas. Para competir con ellas, la
empresa apuesta a una mayor diferenciacion sobre la base de la calidad del queso elaborado y de
la confiabilidad comercial. Mientras las inversiones proyectadas en la nueva linea de corte y
envasado buscan obtener una mayor calidad, los cambios en las practicas comerciales vinculadas
al relacionamiento con los clientes, prevision de contingencias y atencion de eventuales reclamos
en tiempo y forma apuntan a una mayor confianza de los clientes.

Adicionalmente a la mayor diferenciacién que permitiria contar con la opcion de presentar
el producto en cufias de 140 gramos, la empresa estd buscando una mayor diferenciacion sobre la
base de la calidad. En este sentido, desde 2013 San Ignacio comenzd a introducir cambios en la
formulacion del producto y en el proceso de elaboracion para garantizar los estindares minimos
de calidad que demandan los clientes externos y optimizar la capacidad productiva de la planta
(paso de 40 a 60 tn mensuales). Entre los cambios de procesos mas relevantes adoptados por la

empresa se destacan los nuevos protocolos de limpieza y cuidado bacterioldégico que permitieron
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homogeneizar el producto final. También con este objetivo, San Ignacio renovo los equipos de
refrigeracion usados para la maduracion del queso azul. Sin embargo, la empresa afirma que tiene
aun por delante la actualizacion tecnologica de la planta, por ejemplo, automatizando algunas
etapas del proceso.

A medida que San Ignacio fue mejorando su calidad y gestion comercial, el queso azul se
fue consolidando entre los clientes externos como un producto mas confiable. Ambos factores
contribuyen para que el queso azul de San Ignacio tenga una valoracion especial de sus clientes
externos que excede al crecimiento de la demanda agregada de este producto. Hoy San Ignacio
estd operando a plena capacidad en la produccion de queso azul. Para atender a esta demanda, la
empresa sustituye ventas del mercado interno con exportaciones, en donde obtiene una mayor

rentabilidad.

4.3.4 Interaccion con el sector publico y asociaciones del sector privado

San Ignacio tiene una interaccion escasa con las diversas areas del sector publico involucradas en
el sistema agroalimentario. En primer lugar, esta vinculada con las agencias de promocion de
exportaciones, aunque este vinculo se limita a las actividades de participacion en ferias y rondas
de negocios. En particular, no se ha beneficiado de informacién proveniente de inteligencia
comercial o contactos con compradores internacionales. San Ignacio también se ha vinculado con
el sector publico en ocasion de obtener el sello Alimentos Argentinos. De hecho, San Ignacio es
la inica empresa lactea en tener este sello otorgado por la MAGyP. De todas formas, la empresa
no ha encontrado alin ventajas comerciales en la obtencion de este sello mas alla de la exencion
del 0,5% que le corresponde en las retenciones a la exportacion.

San Ignacio también tiene un vinculo obligado con el SENASA en su calidad de entidad
encargada de habilitar plantas industriales para exportar y obtener los certificados de exportacion.
Sin embargo, la empresa necesita la accion del SENASA para resolver un problema que facilitaria
las condiciones de exportacion a la UE. Como se menciond previamente, desde Argentina no se
puede exportar dulce de leche con sorbato a la UE. No obstante, otros productos alimenticios
también utilizan este conservante y pueden exportarse a este destino siempre que la utilizacion del
mismo esté dentro de cierto limite. En el caso del dulce de leche la utilizacion de sorbato esta
directamente prohibida. De acuerdo a San Ignacio, ello se explica principalmente por la falta de

didlogo del sector privado con el SENASA durante las negociaciones del protocolo. El equipo
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técnico de la negociacion desconocia la importancia de dicho conservante para la elaboracion del
dulce de leche y su falta de interaccion con los fabricantes locales impidié que negociara
condiciones que no impusieran dicha prohibicion. Desde el sector privado, tampoco hubo un
referente de la industria con el conocimiento técnico y el peso institucional para advertir del error.
Una vez que se dio a conocer el resultado de la negociacion, hubo una falta de interés generalizada
en la industria para coordinar un reclamo hacia el sector publico, puesto que la prohibicion del
sorbato afectd principalmente a dos empresas, San Ignacio y La Salamandra, que eran las tinicas
que exportaban regularmente a la UE. La actualizacion del protocolo sanitario de dulce de leche
no esta actualmente en la agenda del sector ptiblico'#*.

Otro episodio con el SENASA que muestra la necesidad de una mayor vinculacion con las
necesidades del sector privado tuvo lugar en ocasion de una operacion de exportacion de San
Ignacio hacia Canada. En 2020, se actualizo el protocolo sanitario para la exportacion de lacteos a
Canada y ello conllevdo cambios en la documentacion requerida para dar cumplimiento a las
exigencias establecidas. Ante la tramitacion de San Ignacio de un certificado para exportacion a
Canada el SENASA emitié un certificado desactualizado. La empresa no solo tuvo que afrontar
todos los gastos asociados a la demora de la mercaderia en la aduana canadiense sino también ser
quien se comunicara con la embajada argentina en Canada para destrabar el tramite ante las
autoridades sanitarias de dicho pais.

San Ignacio también necesita vincularse con las asociaciones empresariales del sector para
canalizar sus demandas ante el sector publico principalmente referidas a negociaciones de
paritarias, acuerdos de precios y politicas de promocion comercial. Sin embargo, San Ignacio no
mantiene un vinculo fluido con las agrupaciones empresariales. Hasta el afio 2014, San Ignacio
fue socio del CIL, pero hubo dos motivos que alejaron a la empresa de dicha agrupacion
empresarial. En primer lugar, sus reclamos en las negociaciones de paritarias eran desatendidos

por el CIL que no consideraba el impacto de aumentos salariales en estructuras de costos de

144 E] protocolo sanitario se volvié atin mas complicado luego del 2010 a partir de que otros exportadores argentinos
de dulce de leche no respetaron el protocolo y exportaron con sorbato ante la aparente falta de reaccion tanto del
SENASA como del propio sector privado. A raiz de que varios exportadores argentinos fueron detectados en
infraccion por las autoridades regulatorias de UE, el SENASA negoci6 con las contrapartes europeas concentrar los
analisis de sorbato en el tnico laboratorio acreditado del propio SENASA (ubicado en Martinez, Buenos Aires). La
concentracion de los analisis en el laboratorio del SENASA complejiza el proceso de exportacion debido a las demoras
que suele tener el mismo. El procedimiento de analisis puede demorar hasta 12 dias, cuando en otro laboratorio
acreditado demoraria a lo sumo una semana. El SENASA deberia actualizar el protocolo y permitir la utilizacion de
cualquier otro laboratorio acreditado por el OAA.
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empresas de menor tamafio como San Ignacio. En segundo lugar, veia que el CIL no compartia
una vision exportadora para productos diferenciados, lo que se manifesto en la falta de
acompafiamiento para impulsar herramientas de diferenciaciéon como la denominaciéon de origen
del dulce de leche. Desde que en el ano 2015 San Ignacio se asocio a APYMEL, su interaccion
paso por momentos de menor a mayor intensidad. En los Gltimos afios, APYMEL ha tenido un rol
mas activo para coordinar con las agencias de promocion de exportaciones la realizacion de ferias
internacionales y rondas inversas. San Ignacio aprovecha estas oportunidades segun la relevancia
del mercado y la consistencia con su propia estrategia exportadora, que no siempre es compartida
por la agenda de APYMEL. Actualmente, San Ignacio acude a APYMEL para resolver conflictos

de paritarias y acuerdo de precios de manera colectiva.

4.3.5 Lecciones

El caso San Ignacio ilustra como una PyME logro llevar a cabo transformaciones en materia de
organizacion, gestion de la empresa, mejora de la calidad y profesionalizacion del area comercial
que le estdn permitiendo desarrollar una estrategia de internacionalizacion basada en la
diferenciacion de producto. Para que el negocio exportador sea consistente fue necesario
consolidar una vision de trabajo de largo plazo desde el personal jerarquico hasta los puestos
operativos. Este cambio de vision del negocio sentd las bases para desarrollar los mercados
externos de dulce de leche y queso azul y construir buenas relaciones comerciales.

La estrategia exportadora de San Ignacio se sustenta en el cumplimiento de las exigencias
de calidad del producto y los compromisos comerciales. En términos de calidad de producto, la
empresa cumple con las exigencias publicas, asi como también con las exigencias de calidad que
demanda el cliente externo, lo cual exige estar continuamente actualizado sobre la evolucion de
estos requisitos en cada mercado de destino. En términos comerciales, realiza todas las acciones
necesarias para ganarse la confianza del cliente externo, lo cual requiere de un trabajo serio y
continuo para lograr cumplir con los compromisos pactados y anticipar cualquier problema que
podria poner en riesgo dicho cumplimiento. El caso de San Ignacio nos muestra cdmo una firma
que se orienta a cumplir estos preceptos basicos con rigor y conviccidon puede encontrar amplias
oportunidades de insercidn internacional.

Estas oportunidades se hacen aun mas evidentes en el caso del queso azul en cuya

produccion Argentina no posee ninguna tradicion o expertise. A pesar de ello, San Ignacio ha
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logrado incrementar paulatinamente sus ventas externas a partir de un producto confiable y el
cumplimiento de compromisos comerciales. Aun sin priorizar el armado de una estrategia
comercial externa agresiva, ya que la empresa decidié focalizarse satisfacer los requerimientos
basicos que demandan los clientes externos, la empresa pudo crecer en los mercados de
exportacion de manera sostenida. Creemos que la experiencia de esta empresa nos muestra la
potencialidad que tiene el sector lacteo argentino si las empresas del sector, las instituciones
privadas que lo representan y el sector publico orientan su foco hacia la exportacion. Hoy San
Ignacio comienza a consolidar una estructura productiva y empresarial mas sélida sobre la cual
apoyarse y proyectar su desarrollo exportador. El desafio a futuro es desarrollar una estrategia de
internacionalizacion mas agresiva. La empresa ya ha dado pasos en este camino mediante la
busqueda de representantes comerciales en algunos mercados de destino ain no desarrollados
como Brasil y Canad4 que muestren un compromiso activo con la promocion de los productos de
la empresa.

San Ignacio ha aprovechado algunas condiciones favorables que ofrece el sistema
agroalimentario lacteo argentino, particularmente la provision de leche cruda de razonable calidad
a precios competitivos. Méas alld de ello, el desarrollo exportador de San Ignacio no estuvo
mayormente sustentado en la provision de bienes ptblicos por parte del sistema agroalimentario.
Por el contrario, se perjudicé de no contar con una estrategia pais para el desarrollo del
reconocimiento internacional del dulce de leche argentino o un SENASA alerta y activo en
solucionar sus necesidades particulares de negociacion externa. Este caso muestra a la vez el
potencial de insercion internacional de algunos productos lacteos diferenciados que no dependen
exclusivamente de los bienes publicos que puede proveer el sistema y los obstaculos a dicha

insercion que impone la ausencia de los mismos.

4.4 Lecciones y desafios del sistema agroalimentario lacteo

El sistema agroalimentario del sector lacteo estd entre aquellos con mayor volumen de
exportaciones de Argentina. No obstante, las mismas estan estancadas hace mas de una década y
estan compuestas mayormente por commodities lacteos. Los casos de insercion internacional en
base a productos diferenciados aun son escasos y no llegan a impactar significativamente en el
desempefio agregado del sector. Esta falta de dinamismo exportador se explica principalmente por

la presencia de un sistema agroalimentario descoordinado y con persistentes conflictos entre
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productores y usinas por el pago de la leche cruda que impiden articular las acciones de actores
publicos y privados para traccionar una agenda de exportacion.

Los productores y usinas lacteas conforman un entramado de empresas con niveles de
tecnificacion y productividad muy heterogéneos. Aun existe una alta proporcion de
establecimientos, particularmente en el sector primario, que opera con bajos niveles de
productividad y técnicas tradicionales de produccion. En el otro extremo, algunas empresas lacteas
operan con tecnologia moderna y han logrado aumentar las exportaciones ingresando a nuevos
mercados. En términos generales, la mayoria de las empresas exportadoras adoptaron estrategias
de insercion internacional en base a commodities lacteos y so6lo unas pocas han apostado a la
diferenciacion como herramienta para acceder a los mercados externos. De hecho, el caso San
Ignacio muestra una estrategia de diferenciacion a partir de la exportacion de productos lacteos
como el dulce de leche y el queso azul.

A diferencia de los dos casos anteriores de estudio, la cancilleria, el MAGyP y SENASA
muestran un rol menos activo en este sector. En primer lugar, los commodities 1acteos no tienen
problemas de acceso a la mayoria de los mercados, que imponen, al igual que Argentina, requisitos
de inocuidad basados en el Codex Alimentarius. Por el otro, las negociaciones comerciales estan
limitadas por el Mercosur, que restringe las posibilidades de avanzar en acuerdos bilaterales
perpetuando asi la desventaja arancelaria frente a otros competidores como Nueva Zelanda (aun
asi, se podrian explotar algunos margenes de negociacion como lo ha hecho Uruguay con su
acuerdo de cuota sin arancel a China). Adicionalmente, estos organismos publicos tienen el desafio
de identificar problematicas puntuales en los protocolos sanitarios y trabajar activamente para
solucionarlas, como el caso de la prohibicion del sorbato para ingresar a la UE. A la vez, mientras
que la AAICI, y a nivel provincial ProCérdoba y Santa Fé Global, juegan un rol facilitando la
participacion en ferias, misiones comerciales y rondas de negocios, también se evidencia en este
caso la falta de una estrategia de insercion internacional que, por ejemplo, ponga en valor la calidad
y tradicion de la produccién de dulce de leche en Argentina.

El INTA tiene un rol importante en la transferencia tecnoldgica hacia el sector primario
brindando asistencia técnica a los productores. En particular, la EEA Rafaela es la que lleva
adelante el desarrollo de soluciones y paquetes tecnoldgicos para tambos y usinas —por ejemplo,
difundiendo entre tamberos y usinas la guia de buenas précticas para tambos. Asimismo, el INTI

juega un rol en la transferencia tecnoldgica en el area industrial. Algunas PyMEs lacteas
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aprovechan programas de adaptacion de tecnologias, control de materias primas, insumos y
productos. Tanto el INTA como el INTI tienen el desafio de ampliar sus programas de asistencia
tecnologica hacia las empresas del sector permitiendo generar un salto agregado en su
competitividad.

La infraestructura de calidad (centros de investigacion y laboratorios) disponible en el pais
para cumplir con las exigencias técnicas obligatorias de los mercados externos satisface las
necesidades basicas del sistema agroalimentario. INTI Lacteos asiste a todos los tambos del pais
y audita a los laboratorios pertenecientes a la REDELAC que forman parte del SIGLeA. También
hay otros centros de investigacion en Universidad Nacionales y privadas que realizan
contribuciones técnicas sobre aspectos relacionados con la produccion lechera, industrializacion,
comercializacién y formacion de recursos humanos. Los servicios laterales disponibles para las
empresas lacteas cumplen con los requerimientos minimos del sector, aunque existen importantes
desafios para mejorar su accesibilidad. Entre los principales desafios se destacan la necesidad de
mejorar la infraestructura de caminos y transporte logistico para eficientizar el traslado de la leche
cruda y los productos lacteos.

En materia de trazabilidad, las empresas lacteas disponen de sus propios sistemas para
garantizar la trazabilidad y asi cumplir con los requerimientos obligatorios de cada pais. El
SENASA tiene un rol fundamental para auditar el funcionamiento de estos sistemas y evitar
problemas en la comercializacion de los productos lacteos. De todos modos, existen importantes
desafios de trazabilidad para atender a los requerimientos privados de los consumidores externos
que presentan niveles de exigencias crecientes en el tiempo. En este sentido, sera interesante
monitorear le evolucion del proyecto de trazabilidad que trabaja APYMEL en colaboracién con
INTI y CGL.

Todos los elementos que hacen al sistema agroalimentario del sector lacteo tienen el desafio
de articularse y avanzar en el desarrollo de la competitividad a medida. Una deuda pendiente del
sistema es resolver su configuracion institucional fragmentada. Esta fragmentacion se observa en
el sector primario, donde no existe una asociacion nacional que represente a los tambos, en el
sector industrial, que también carece de una agrupacion nacional unificada, y en el sistema
agroalimentario en su conjunto, que carece de 6rganos para dirimir sus conflictos y trabajar una
agenda consensuada. FunPEL ha sido la contraparte més efectiva del sector publico para la

construccion de algunos de los bienes publicos de construccion reciente mas importantes para el
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sector como el OCLA y el SIGLeA. Ambas herramientas le dieron mas informacion a tamberos y
usinas para planificar sus decisiones de produccion e inversion. Sin embargo, los bienes publicos
cruciales para mejorar la coordinacion del sector aun no logran consolidarse como la regulacion
sobre el sistema de comercializacion de la leche cruda que transparente el pago por calidad.

En sintesis, el sistema agroalimentario del sector lacteo no logré atn un funcionamiento
coordinado. El funcionamiento descoordinado del sistema hace que el desarrollo de la
competitividad a medida se vea obstruida. Como resultado de ello, las exportaciones del sector
estan estancadas desde hace mas de una década, asi como el fuerte predominio de los commodities.
Las exportaciones de productos diferenciados estan limitadas a algunos bienes elaborados, como
el dulce de leche San Ignacio. Existen grandes oportunidades para profundizar la insercion
internacional de este sistema agroalimentario dinamizando el desarrollo de su competitividad a

medida.

5. Analisis comparativo de sistemas agroalimentarios

Los sistemas agroalimentarios modernos son una compleja red de vinculos entre los actores de una
cadena de valor, y entre éstos y agentes e instituciones econdémicas especializados, que les permiten
a los primeros competir en los mercados nacionales o internacionales a partir de la adopcion de
practicas modernas (Ardila y otros, 2019). Con base en los estudios de los tres sistemas
agroalimentarios discutidos previamente, junto a los casos de éxito de empresas, en esta seccion
analizamos comparativamente la composicion y funcionamiento de estos sistemas. A la vez, a
partir del andlisis identificamos factores criticos que explican su capacidad de construir
“competitividad a medida” (Ardila y otros, 2019), aquella capaz de satisfacer los requerimientos
especificos y cambiantes de los mercados del exterior.

Los tres casos estudiados muestran diversos grados de avance hacia la conformacion de
sistemas agroalimentarios modernos. Las diferencias en el grado de avance se manifiestan en
primer lugar en las practicas (por ejemplo, productivas o comerciales) de los actores individuales
que conforman el sistema, muchas de las cuales responden ain a las caracteristicas de la
produccion tradicional. En segundo lugar, se manifiestan en la calidad de los servicios laterales y
bienes publicos disponibles, los cuales no siempre proveen el soporte adecuado para incentivar la

adopcion de practicas modernas y potenciar sus efectos. Mas fundamentalmente, se expresan en
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la capacidad de coordinacion, a través de la organizacidon institucional de los sistemas
agroalimentarios, para consensuar y ejecutar junto con las agencias relevantes del sector publico

una agenda que promueva la competitividad a medida.

5.1 Performance y caracteristicas bdsicas

El sector limon, tanto fresco como industrializado, es el que muestra un sistema agroalimentario
de mayor desarrollo hacia la competitividad a medida. En primer lugar, es el que exhibe la
orientacion exportadora mas marcada entre los tres sectores destinando a la exportacion el 95% de
la produccion total de limén —tanto en forma directa como en forma indirecta a través de la
industrializacion—, siendo Argentina el mayor pais exportador de limon industrializado. El sector
muestra una gran diversidad de destinos y tipo de clientes, aunque aun existe una fuerte
concentracion en la compra de aceite esencial a manos de Coca Cola. A pesar de la amenaza
comercial por parte de competidores —particularmente Sudafrica en limon fresco— las
exportaciones del sector continuan creciendo. A la vez, la consolidacion y madurez del sistema
agroalimentario asociado al limén hace que se pueda plantear nuevos desafios, especialmente
relacionados a una mayor diferenciacion de los productos que vende al mundo. En este sentido,
mientras que en limdn fresco se ve una creciente tendencia a desarrollar productos “naturales”, en
el caso de limon industrializado se estan realizando esfuerzos de innovacion para llegar mas
directamente al cliente final con productos de especialidad. El sector privado actua cohesionado —
ayudado por su integracion vertical y concentracion econdémica y geografica— y opera en
coordinacién con agencias publicas como el SENASA, la Cancilleria, el MAGyP, la EEAOC, el
INTA y la AAICL

El sector porcino, por el contrario, muestra un sistema agroalimentario de desarrollo
incipiente en cuanto a su orientacion exportadora con una dindmica vigorosa de crecimiento
focalizado en China —como efecto de la fiebre porcina africana en dicho pais—. Las exportaciones
en 2020 llegaron a USD 65M y ya alcanzan un 4% de la produccion porcina argentina. Aln las
ventas externas estan constituidas casi exclusivamente por carne porcina comercializada como
commodity (esencialmente en la forma de canales cortados en tercios del animal) que constituyen
solo una porcidén minuscula de las exportaciones mundiales. De cualquier forma, el crecimiento
exportador estd induciendo grandes cambios en el sector, desde el armado de mejores sistemas de

control sanitario y garantias de calidad comercial de la carne hasta una mayor profesionalizacion
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de la gestion empresarial. El desafio a futuro de este sistema agroalimentario es avanzar hacia la
competitividad a medida desarrollando la capacidad de satisfacer requerimientos especificos de
una mayor variedad de mercados. En este sector, una tradicién de conflicto entre productores
primarios y frigorificos esta siendo gradualmente sustituida por una creciente capacidad de
coordinacion, originalmente motorizada por el consorcio Argenpork.

Por ultimo, el sistema agroalimentario lacteo muestra un nivel intermedio de desarrollo
hacia la competitividad a medida con una insercion internacional consolidada pero relativamente
estancada desde hace mas de una década. Las exportaciones lacteas son las de mayor volumen
entre los casos estudiados (USD 936M en 2019) y representan un 20% de la produccion lactea
total en Argentina. Sin embargo, estan confinadas mayormente a commodities como leche en
polvo, lactosuero y quesos que compiten en el mercado internacional con poca diferenciacion. Los
casos de insercion internacional con productos diferenciados —por ejemplo, quesos de especialidad,
leches funcionales, helados y otros productos lacteos— son pocos. Argentina exhibe una
participacion relevante pero no destacada en el comercio internacional de productos lacteos. El
escaso dinamismo exportador del sector es explicado en gran medida por la falta de coordinacion
que exhibe este sistema agroalimentario, anclado en un persistente conflicto entre tambos y usinas
lacteas que obstaculiza la generacion de una agenda competitiva que guie en forma clara las
acciones publicas y privadas.

Una caracteristica comun de los sistemas agroalimentarios analizados es que se articulan
en torno a productos en los cuales Argentina cuenta con ventajas comparativas naturales. El clima
subtropical de Tucuméan es propicio para la produccidon de limén mientras que la gran oferta de
granos en Argentina garantiza la alimentacion de cerdos y vacas lecheras a precios competitivos.
Por otro lado, también los tres sectores muestran una dindmica internacional favorable, ya sea por
un cambio en los patrones de consumo hacia productos mas saludables y naturales (limon) como
por ser productos elésticos al ingreso cuya demanda internacional se ve traccionada por la fuerte
suba de ingresos en paises emergentes (cerdos y lacteos). De esta forma, en los tres sistemas
agroalimentarios estudiados existen condiciones favorables para su desarrollo e insercion
internacional, aunque no todos las han aprovechado por igual.

Otros factores relevantes de comparacion, en cambio, distinguen a los sistemas
agroalimentarios entre si. Uno de ellos es el grado de integracion vertical entre los sectores

primario e industrial. La cadena de valor del limoén se destaca por su alto grado de integracion
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vertical; gran parte del limon utilizado en los empaques y plantas industrializadoras proviene de
fincas propias. En cambio, tanto los frigorificos como las usinas lacteas se proveen principalmente
de establecimientos primarios de terceros. A la vez, tanto a nivel primario como industrial los
niveles de concentracion son sustancialmente menores a los del limén, siendo la atomizacion
particularmente notable en el sector primario. Como discutiremos mas adelante, esta diferencia
incide en la menor coordinacion de estos dos sistemas agroalimentarios. La mayor atomizacion en
los eslabones primario e industrial en los sectores porcino y lacteo también estd asociada a una
mayor heterogeneidad en el grado de productividad y tecnificacion. Mientras que los
establecimientos primarios y secundarios del sector limén operan mayoritariamente con altos
niveles de tecnificacion y adopcion de buenas practicas internacionales, una alta proporcion de
establecimientos en los otros dos sectores, particularmente en el sector primario, opera con bajos
niveles de productividad y técnicas tradicionales de produccién. Uno de los mayores desafios en
esta area es llevar la productividad de estos sectores a niveles internacionales sin necesariamente
transitar un proceso de concentracion econdmica que erosione la supervivencia de
establecimientos rurales de menor tamafio. También se puede destacar en el sector limén, cuya
produccion se localiza casi exclusivamente en la pequeia provincia de Tucuman, una mayor
concentracion geografica que en la produccioén de los sectores porcino y lacteo, las cuales se
encuentran dispersas en una superficie sustancialmente mayor que atraviesa las provincias de
Buenos Aires, Santa F¢é, Cordoba y Entre Rios. Por ultimo, otro factor a destacar es que mientras
el sector limén tuvo como un importante traccionador de su insercion internacional a Coca Cola 'y
el sector porcino tiene actualmente a China, el sector lacteo no presenta un elemento de similar

singularidad en su demanda internacional.

5.2 Actores del sistema agroalimentario

El corazon de los sistemas agroalimentarios analizados esta constituido por los establecimientos
productivos en los eslabones primario y secundario. En limon, los productores en general integran
verticalmente la produccion primaria y la actividad de empaque. Otras empresas, las més grandes,
también integran el procesamiento industrial. En general, las empresas son altamente
profesionalizadas y tecnificadas. El panorama es distinto en los otros dos sectores. Tanto en cerdos
como en lacteos, conviven en los eslabones primario e industrial de la cadena establecimientos

altamente tecnificados y productivos con otros que mantienen formas tradicionales de produccion
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y baja productividad. Este es uno de los desafios centrales a superar en dichos sectores para
potenciar su competitividad internacional.

En todos los casos existe una amplia oferta de insumos para la produccion disponible a
precios competitivos. En el caso del limon, a veces las propias empresas desarrollan sus semillas
y plantines (como Citrusvil) mientras que en otros casos los compran directamente de viveros
comerciales. La EEAOC también comercializa semillas y plantines e incluso provee el servicio de
cuarentena para cumplir con los requerimientos post-entrada al pais que impone el SENASA.
También hay una amplia disponibilidad de fertilizantes y agroquimicos, tanto de produccion
nacional como importada. En cerdos y lacteos existen empresas especializadas en la elaboracion
de alimento balanceado para animales (las mas grandes de ellas son mayoritariamente
multinacionales) asi como empresas y técnicos especializados que dan servicios de consultoria en
genética y nutricion animal. También existen criadores especializados de animales reproductores.
En cuanto a maquinaria y equipos la oferta proviene tanto de proveedores nacionales como de
extranjeros. En particular, los principales fabricantes internacionales de maquinaria cuentan con
representacion local.

Hacia adelante en la cadena de valor, los canales de comercializacién dependen en gran
medida del grado de diferenciacion del producto exportado. Dada su amplia oferta de productos
con distintos grados de diferenciacion, el limén es el que exhibe una mayor variedad de clientes,
desde supermercados y distribuidores mayoristas para el limén fresco —algunos especializados en
frutas frescas “naturales” —hasta productores de pectina, fragancias, refrescos y una amplia
variedad de alimentos para los distintos derivados del limén. Las exportaciones de carne porcina
y productos lacteos, en cambio, por ser bienes commoditizados se concentran principalmente en
distribuidores mayoristas.

En cuanto a los servicios laterales, en general todos ellos se encuentran disponibles, aunque
el acceso a los mismos no siempre es el Optimo. Un caso de particular relevancia es la
disponibilidad de financiamiento a tasas competitivas. La larga historia de inestabilidad
macroeconémica en Argentina ha generado un sistema de intermediacion financiera pequefio y
con pocos instrumentos. Ello explica en parte los déficits de inversion de muchas empresas
industriales y establecimientos primarios y su consecuente falta de productividad y tecnificacion.
Ante estas condiciones, proyectos de inversion que serian rentables en condiciones financieras

normales dejan de serlo o directamente se convierten en proyectos inviables por falta de acceso a
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una financiaciéon adecuada. También se destacan problemas de falta de infraestructura.
Particularmente en el sector lacteo, donde el transporte de leche cruda debe realizarse
necesariamente todos los dias, existen fuertes problemas logisticos en el acceso de camiones
cisterna a los tambos en dias de lluvia debido a la prevalencia de caminos de tierra en mal estado.
En los tres sistemas agroalimentarios existen recursos humanos competentes capaces de
implementar buenas précticas agricolas y manufactureras, o introducir otras innovaciones de
gestion. En ningln caso encontramos que la falta de recursos capacitados sea una restriccion para
incorporar estas practicas. Mas bien, la falta de productividad parece responder a carencias de
conocimiento o deficiente gestion empresarial de quienes tienen a cargo la gestion de los
establecimientos productivos. En este sentido, existe una amplia variedad de iniciativas para
difundir buenas practicas y técnicas productivas tanto desde el sector publico (principalmente el
INTA y en limoén también la EEAOC) como desde el sector privado (por ej. grupos CREA, GITEP
y GTPC en cerdos). En el caso del personal altamente calificado, en los estudios de caso de limén
encontramos que se complementan los recursos locales con expertos internacionales contratados
especialmente para guiar los procesos de innovacion. Este fendmeno se presenta tanto en el caso
de Citrusvil, que ha contratado expertos internacionales en la elaboracion de productos derivados
de limon como en el caso de Zamora, que ha contratado expertos en el cultivo de limon natural.
En cuanto a los actores publicos, se destacan el SENASA, en su rol de negociador externo
y fiscalizador interno de protocolos sanitarios y fitosanitarios, la Cancilleria y el MAGyP, como
negociadores comerciales con terceros paises, y los institutos de investigacion como el INTA, el
INTI y la EEAOC, que contribuyen no solo con sus actividades de investigacion y desarrollo sino
también con la difusion de nuevas tecnologias y métodos productivos. En el caso del limon, la
EEAOC cumple también un rol clave como soporte técnico del SENASA para la negociacion de
parametros en los protocolos fitosanitarios. Por su parte, la Agencia Argentina de Inversiones y
Comercio Internacional (AAICI), y a nivel provincial el IDEP, ProCordoba y Santa Fé Global,
juegan un rol facilitando la participacion de empresas y asociaciones empresariales en ferias
internacionales. Todos estos organismos publicos —cuyo funcionamiento discutiremos mas
adelante en mayor profundidad— cuentan con una larga trayectoria y un reconocido dominio
técnico, proveyendo un fuerte apoyo a la competitividad de los sistemas agroalimentarios, a
menudo limitado por restricciones presupuestarias. Un aspecto clave a destacar es el caracter

transversal de su mandato, que implica cumplir las funciones asignadas sobre una amplia variedad
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de sectores productivos. Por ello, el compromiso con la problemadtica de sectores especificos puede
variar dependiendo del grado de organizacion institucional del sector privado como interlocutor y
contraparte para empujar una agenda de acciones relevantes.

A pesar de no estar incluidas explicitamente como componentes de los sistemas
agroalimentarios en la descripcion de Ardila y otros (2019), las instituciones de representacion o
asociacion empresarial juegan un rol clave en el funcionamiento de los sistemas agroalimentarios
ya que determinan su capacidad de impulsar una agenda coordinada. En los tres sectores estudiados
existe una nutrida constelacion de entidades que representan o agrupan de diversas formas a los
productores. Sin embargo, no es la cantidad de entidades lo que diferencia entre si a los casos
estudiados sino la existencia o no de entidades capaces de definir y consensuar una agenda
coordinada para toda la cadena de valor.

El factor que encontramos como principal determinante del tipo de representacion
empresarial y configuracion de agrupamientos privados que prevalecen en los sistemas
agroalimentarios es la integracion vertical. En el sector limon, donde los eslabones de la
produccion estan integrados, no existen entidades diferenciadas entre los sectores primario e
industrial. El principal agrupamiento es ACNOA, que es la camara sectorial que incluye a todas
las empresas del sector. Esta es la entidad dentro de la cual se trabajan los consensos principales y
se realizan las definiciones estratégicas mas importantes. También es la entidad de referencia para
el sector publico en instancias relevantes de negociacion. Otras entidades de importancia son
AFINOA, ente sanitario que depende de ACNOA, Federcitrus, que agrupa también a los
productores de otros citricos como naranjas y pomelos —mds concentrados en la region
mesopotamica del pais— y All Lemon, la asociaciéon que cred y administra el sello de calidad
homoénimo.

En el sector porcino, en cambio, no existe una entidad que integre a toda la cadena de valor.
En el sector primario se destaca la AAPP como representante de este eslabon aglutinando a una
porcion mayoritaria de las granjas porcinas del pais, asi como también un conjunto de nuevas
asociaciones provinciales creadas recientemente para llevar una voz unificada ante sus respectivos
gobiernos provinciales —por ejemplo, en cuestiones de regulaciéon ambiental—. Por el contrario, en
el sector secundario aun no existe una agrupacion empresarial que represente a los frigorificos
porcinos. Por un lado, UNICA es la cadmara que nuclea a los frigorificos, pero la misma esta

dominada por los frigorificos vacunos. Por el otro, CAICHA aglutina a varios frigorificos
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porcinos, pero en su calidad de chacinadores, actividad casi exclusivamente orientada al mercado
interno. Como resultado, no solo no existe una entidad que integre a los distintos eslabones de la
cadena, sino que incluso el sector industrial porcino carece de una representacion especializada.
Como se argumenta en el estudio de caso, esta configuracion institucional fragmentada es la que
dio lugar a la emergencia de una asociacion como Argenpork, que tomo6 a su cargo un rol
coordinador en la reorientacion del sistema agroalimentario porcino hacia la exportacion. Luego,
como resultado de esta reorientacion, GEPA surgi6 como un grupo mas amplio de exportadores
cuyo objetivo es presentar a las autoridades publicas una interlocucion ordenada en torno a
intereses y prioridades del sector sobre de apertura de mercados externos. Actualmente el sector
primario esta trabajando en la conversion de la AAPP en una federacion de segundo grado que
integre a las cdmaras provinciales y las instituciones técnicas del sector.

Por ultimo, el sector lacteo, al igual que el porcino, presenta una configuracion institucional
fragmentada. En este caso, la fragmentacion se manifiesta principalmente en el sector primario,
donde no existe un agrupamiento nacional que represente a los tambos. Los mismos estan
agrupados en asociaciones provinciales y en comisiones de lecheria dentro de las grandes
asociaciones rurales del pais. En el sector industrial, tampoco existe una representacion unificada.
Por un lado, el CIL representa mayoritariamente a las grandes usinas lacteas mientras que
APYMEL representa a las pequenas y medianas y JIPL a las cooperativas. En este sector, a
diferencia del sector porcino, un intento de coordinaciéon y unificacion es la FunPEL. Esta
fundacion ha contribuido a consensuar algunos puntos de agenda que se han trabajado con el sector
publico, como la creacion del observatorio OCLA y la implementacion del SIGLeA, una
plataforma de intercambio de informacién entre tambos y usinas sobre el pago de la leche cruda
que se alimenta de mediciones de calidad realizadas en laboratorios acreditados por el INTI. Sin
embargo, la limitada magnitud de su cuerpo técnico y sus escasos recursos economicos limitan su
capacidad de trabajar los puntos de conflicto y avanzar a paso mas firme en el disefio y ejecucion

de una agenda consensuada.

5.3 Ejes de Politica Publica

El funcionamiento de los sistemas agroalimentarios se encuentra fuertemente determinado por las
politicas publicas que se aplican sobre los mismos. Estas politicas construyen bienes publicos que

son esenciales para la orientacion de estos sistemas hacia la exportacion y la competitividad a
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medida. En este apartado destacamos cuatro ejes de politica ptblica que creemos particularmente
relevantes. En primer lugar, la politica relacionada con la mejora de la calidad, la trazabilidad y el
cumplimiento de requisitos técnicos. En segundo lugar, la politica de investigacion, desarrollo y
transferencia tecnologica. En tercer lugar, la politica regulatoria, principalmente en cuestiones de
comercializacion y cuidado ambiental. Por tltimo, la politica comercial, que incluye negociaciones
internacionales, impuestos y aranceles al comercio exterior, asi como también la promocion

comercial.

5.3.1 Calidad, trazabilidad y otros requisitos técnicos

En los tres casos estudiados, los bienes producidos deben satisfacer una innumerable variedad de
requisitos técnicos para ser comercializados en el exterior. Entre ellos se incluyen medidas
sanitarias y fitosanitarias, limites a los antibidticos y residuos de pesticidas, requerimientos de
inocuidad y trazabilidad, requisitos medioambientales y laborales, y requisitos sobre calidad
comercial, entre otras exigencias. Las exigencias, tanto publicas como privadas, son crecientes,
por lo que uno de los mayores desafios para los sistemas agroalimentarios es tener sistemas de
soporte, monitoreo y fiscalizacion que faciliten y garanticen su cumplimiento por parte de las
firmas que lo integran.

Todos los requisitos exigidos por gobiernos de otros paises en forma obligatoria tienen
como contraparte y garante local al SENASA, que en tal funcion es quien emite los certificados
de exportacion. Este organismo ha desarrollado una alta idoneidad técnica y la capacidad de
administrar sistemas complejos de monitoreo y fiscalizacidon, en particular teniendo en cuenta la
naturaleza cambiante de las diversas plagas y enfermedades. Una forma moderna y efectiva de
llevar a cabo estas funciones es a través de la construccion de sistemas de trazabilidad integrados
para toda la cadena. En este sentido, se destaca el Sistema Informatico de Trazabilidad Citricola,
que ha sido ampliamente reconocido en el exterior y es uno de los pocos de este tipo existentes en
América Latina. Aun asi, el sector no ha podido evitar el cierre temporal del mercado europeo
durante 2020 debido a la aparicion generalizada de la enfermedad conocida como mancha negra.
En el cumplimiento de sus funciones, el SENASA habitualmente coopera con las organizaciones
del sector privado. Por ejemplo, ha delegado en AFINOA, que fue la primera entidad en el pais en
ser designada “ente sanitario”, gran parte de la tarea de fiscalizacion fitosanitaria en el sector limon

y ha trabajado conjuntamente con la AAPP para erradicar la fiebre porcina clasica en el norte del
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pais. De todas formas, el organismo tiene pendiente una agenda amplia de mejora institucional,
informatizacion y desarrollo de sistemas de trazabilidad.

A la vez, existe un sinnimero de requisitos técnicos exigidos en el exterior por parte del
sector privado. En limén, los supermercados y otros comercializadores imponen una amplia
variedad de exigencias en la forma de certificaciones de normas que van desde la gestion de calidad
e inocuidad a normas medioambientales y de seguridad laboral. En los sectores porcino y lacteo,
en cambio, no observamos exigencias de certificacion privada, aunque ello se debe en gran medida
a que en estos dos sectores la mayoria de las exportaciones son commodities enviados a paises
menos desarrollados. En efecto, en el ultimo sector encontramos la exigencia de certificacion de
la norma internacional BRC para acceder a una importante fraccion del canal minorista en los
paises avanzados, que en el caso del dulce de leche solo cumple San Ignacio.

Ademas de dar cumplimiento a las exigencias privadas, un sistema agroalimentario
moderno puede desarrollar estrategias activas para dar garantias de calidad comercial. En este
aspecto también se destaca el sector limon con el sello privado All Lemon por la efectividad y
continuidad del sistema de control de calidad comercial que lo sustenta. Los otros dos sectores no
han generado todavia sellos de calidad —o de trazabilidad— con similar cobertura y sofisticacion.
Algunos avances en esa direccion, sin embargo, son el sistema de control de calidad interno que
ha implementado Argenpork, que controla la fracciéon de magro, peso, uniformidad y ausencia de
antibioticos prohibidos, entre otros atributos de la carne, y la iniciativa de APYMEL, atn no
concretada, de un sistema de trazabilidad para sus asociados que facilite el acceso del consumidor
a informacion clave del proceso de produccidn y otras caracteristicas del producto. Finalmente,
una iniciativa publica interesante es el sello de calidad Alimentos Argentinos, creado y gestionado
por el MAGyP, el cual ofrece como incentivo fiscal una rebaja de medio punto porcentual en las
retenciones a la exportacion. Este sello ha elaborado protocolos de cumplimiento para el limén
fresco, al cual han adherido hasta ahora 11 empresas, y para varios productos lacteos como el dulce
de leche y los quesos reggianito y tybo, aunque solo ha adherido hasta ahora San Ignacio al
protocolo de dulce de leche. A pesar de constituir un incentivo para la adopcion de buenas practicas
agricolas y manufactureras, este sello atin tiene como desafio lograr un mayor reconocimiento en
el exterior.

En todos los casos estudiados existe una extensa red de laboratorios publicos y privados

con capacidad para realizar los andlisis técnicos exigidos. Se destacan en particular los laboratorios
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de la EEAOC y el CIATI, para el limon, y la Red Argentina de Laboratorios Lacteos de Calidad
Asegurada (REDELAC), liderada por el Laboratorio Nacional de Referencia del INTI, asistiendo
a todos los laboratorios lacteos del pais —particularmente aquellos que son parte del SIGLeA—.
También estan presentes en el pais algunos de los mas reconocidos organismos de certificacion
internacionales, permitiendo a las empresas dar cumplimiento a la diversidad de certificaciones

exigidas por sus clientes privados.

5.3.2 Investigacion, desarrollo y transferencia tecnologica

Argentina cuenta con entidades publicas de investigacion de larga trayectoria y reconocida
idoneidad. En particular, el INTA cumple un importante rol de investigacion, desarrollo y
transferencia tecnoldgica para la mejora de la productividad en el sector agropecuario mientras
que el INTI realiza un similar aporte en el campo industrial. Se destaca también el rol de la EEAOC
en la provincia de Tucuman brindando soporte a la cadena de valor del limon, entre otras cadenas
agroindustriales atendidas por los mismos.

En limén, la EEAOC y el INTA Famailla desarrollan soluciones y paquetes tecnoldgicos
para los productores y empaques. Entre estas actividades, realizan pruebas de campo e
investigaciones para el mejoramiento de practicas culturales. En ocasiones, como en el caso de
Zamora, estas actividades se desarrollan como asistencia técnica en el marco de las propias
investigaciones de las empresas. A través de mejoramiento genético la EEAOC ha desarrollado
variedades de portainjertos mas resistentes. Ademas, ha disefiado sistemas de empaque para la
exportacion. Esta entidad también investiga y asesora al SENASA sobre tratamientos
cuarentenarios y sistemas de mitigacion de riesgo, a menudo en el marco de la negociacion de
protocolos fitosanitarios. Por ultimo, presta servicios de ensayo en sus laboratorios, algunos de los
cuales cuentan con acreditacion internacional, a la vez que provee servicios de cuarentena al
material vegetal importado. El INTA y particularmente la EEAOC son instituciones con fuerte
presencia en el sector cuyas contribuciones son ampliamente valoradas por los distintos actores de
este sistema agroalimentario. No deja de destacarse, sin embargo, que estas instituciones no
realizan investigacion basica en el desarrollo de semillas como si lo hacen otros paises productores
de limén como Sudafrica y Estados Unidos. Por ejemplo, Sudafrica ha desarrollado una variedad

de limon sin semilla cuyo consumo se espera que crezca sustancialmente en el futuro préximo.
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El INTA también juega un rol importante en la transferencia tecnoldgica hacia el sector
primario en los sectores porcino y lacteo proveyendo asistencia técnica y capacitacion a los
pequefios productores. Por ejemplo, el INTA viene asistiendo a granjas de menor tamafio en el
paso de sistemas de produccion de cielo abierto hacia la instalacion de tineles de viento. A la vez,
investiga nuevas soluciones y paquetes tecnologicos que permiten mejorar el rendimiento de la
actividad primaria. En el sector porcino se destaca INTA Marcos Juarez mientras que en el lacteo
se destaca el INTA Rafaela. La contribucién de este organismo a la productividad del sector
primario es considerable. En particular, las actividades de transferencia tecnoldgica son cruciales
para mantener la viabilidad de los establecimientos de menor tamafio y mantener asi la relativa
atomizacion actual en estos dos sectores. En este sentido, un mayor presupuesto le permitiria tener
un mayor impacto en los esfuerzos de modernizacion de este tipo de establecimientos.

El rol de los institutos de investigacion publicos en el eslabon industrial se encuentra mas
circunscripto a demandas de asistencia en proyectos puntuales demandados por las empresas y a
lineas de investigacion propias. En el caso del limdn, a pesar de que tanto la EEAOC como el INTI
prestan asistencia tecnologica para el desarrollo de tratamientos de efluentes o generacion de
biomasa, estas entidades no tienen un rol destacado en los esfuerzos de innovacion en el eslabon
industrial. El equipo de I+D+I de Citrusvil, por ejemplo, no interactia con el INTI, aunque esta
llevando a cabo junto con el CIATI, un centro de investigacion originalmente publico hoy
convertido en una asociacion privada con auspicio publico, un proyecto de caracterizacion de las
propiedades distintivas del aceite esencial, jugo y subproductos del limén argentino. Esta empresa,
al igual que Zamora, prefiere recurrir a expertos internacionales como asesores técnicos en sus
actividades de [+D+1. Una posible razon para explicar el menor rol de los organismos publicos de
investigacion en el eslabon industrial es que las necesidades de investigacion en este eslabon estan
mas asociadas a desarrollos que requieren un saber mas especifico y cuyo aprovechamiento
posiblemente sea menos generalizable a otras empresas. Tampoco encontramos en los otros casos
de empresas estudiados que las mismas hayan tenido una interaccion significativa con institutos
publicos de investigacion. De todas formas, en el sector lacteo existen centros de estudio de

alimentos funcionales en el CONICET y en la Universidad de La Plata.
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5.3.3 Regulaciones

En todos los sectores existe un amplio abanico de regulaciones que ordenan su normal
funcionamiento productivo y comercial. Estas regulaciones suelen no ocupar el foco de atencion
en la discusion de politicas de desarrollo productivo excepto cuando se crean nuevas necesidades
de regulacion o cuando las regulaciones existentes dejan de ser las adecuadas para la evolucion de
la realidad sectorial. Un caso destacado en este sentido es la regulacion sobre pardmetros de
comercializacion. Lejos de las intervenciones para regular los precios de transaccion entre los
eslabones primario y secundario que fueron moneda corriente décadas atras, las distintas asimetrias
de informacion y poder de negociacion que son comunes en los mercados agropecuarios pueden
justificar la creacion de regulacion para promover el funcionamiento transparente de estos
mercados. Por ejemplo, la regulacion puede tipificar los tipos de contrato especificando los
parametros de calidad u otros atributos que definen las caracteristicas del bien transado y/o
construir precios de referencia para mitigar las asimetrias de informacion.

En el sector lacteo argentino, la necesidad de un cambio en el sistema de comercializacion
para tornarlo mas transparente y lograr que premie la produccion de leche cruda con mayor
contenido de solidos se erige desde hace afios como la fuente principal de conflicto entre sus
actores. Sin embargo, a pesar de avances significativos, pero todavia parciales como el SIGLreA
no parece existir un consenso suficiente en el sistema ni el liderazgo desde la politica publica para
avanzar en una solucion. En el sector porcino, a pesar de no llegar a constituirse en un tema de
conflicto, el creciente peso del consumo de carne fresca versus chacinados también podria
justificar la creacion de regulacion sobre comercializacién de carne porcina que, entre otras cosas,
tipifique su contenido magro.

Otra area con necesidades importantes de regulacién es el impacto ambiental de la
produccion. Las competencias de regulacion ambiental en Argentina recaen principalmente en el
nivel provincial. Las mismas incluyen regulaciones sobre tratamiento de efluentes y uso de aguas
tratadas en riegos, entre otras. En la elaboraciéon de regulacion ambiental es esencial la
colaboracion publico-privada para intercambiar informacion, discutir propuestas y lograr
reglamentaciones que logren minimizar el impacto ambiental de las actividades productivas sin
imponer innecesarias restricciones a su desarrollo. Un ejemplo de ello se presenta en el sector
porcino, en el cual se han creado recientemente distintas asociaciones provinciales de productores

primarios para discutir con las distintas autoridades la regulacion ambiental de la actividad. Estas
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interacciones han sido provechosas para mejorar y agilizar la elaboracion de reglas claras de

cuidado ambiental.

5.3.4 Politica Comercial

La politica comercial argentina posee dos caracteristicas centrales. En primer lugar, provee niveles
de proteccion comercial —principalmente al sector manufacturero— que se ubican entre los mas
elevados del mundo. En segundo lugar, las recurrentes crisis econdmicas que ha tenido el pais han
estado asociadas a crisis econdmicas que perpetuaron, en niveles cambiantes en el tiempo, la
vigencia de impuestos a las exportaciones agropecuarias (“retenciones”) como fuente de
recaudacion fiscal. Ambas caracteristicas de la politica comercial tienen implicancias
considerables para la rentabilidad de las distintas actividades productivas del campo argentino.

El elevado nivel de proteccion comercial es una caracteristica que Argentina comparte con
sus socios del Mercosur, todos ellos regidos por el arancel externo comun de esta union aduanera.
La proteccion no solo esta dada por los altos aranceles a la importacion sino también por el hecho
de que este bloque comercial estd entre los que menos acuerdos comerciales ha firmado con
terceros paises. Debido a ello, en la mayoria de los mercados externos la produccion agroindustrial
debe competir con paises que si cuentan con acceso preferencial a dichos mercados. El limon
fresco, por ejemplo, debe pagar un arancel de 9,6% para el ingreso al mercado europeo —el
principal mercado de exportacion de este producto— versus el 0% de arancel que pagan los limones
exportados por Sudafrica, su principal competidor. De la misma manera, las exportaciones
porcinas argentinas deben pagar un 8% de arancel para ingresar a China desde el 1 de enero de
2020 (antes eran del 12%) mientras que el cerdo chileno ingresa a este mercado sin aranceles. En
el caso de las exportaciones lacteas, Argentina paga un arancel de 10% para ingresar a China
mientras que Nueva Zelanda no paga aranceles para ingresar a dicho pais.

A la vez, la presencia de retenciones a la exportacion introduce otro factor de peso que
impacta sobre la rentabilidad de las distintas actividades. En este caso, no solo afecta a la
rentabilidad el nivel de retenciones al bien producido. Dado que uno de los insumos principales de
las actividades porcina y lactea, la alimentacion animal, también se elabora a partir de productos
exportables cuyo precio interno se reduce inversamente a la cuantia de retenciones, importa
también el nivel del impuesto a las exportaciones de estos insumos —principalmente maiz y trigo,

aunque también soja— en relacion con las retenciones al bien exportado. A la vez, el nivel de
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retenciones varia notablemente entre productos a la vez que también ha variado considerablemente
en el tiempo segun la orientacion del gobierno de turno y las necesidades fiscales. De hecho, las
mismas han variado también durante el transcurso de esta investigacion.

En el caso del limon fresco, las retenciones han bajado recientemente de 4% a 0% del valor
exportado. En el caso de limén industrializado, las retenciones actuales son de 0% para jugo y 3%
para los aceites esenciales siendo solo unos meses atras de 4% para ambos productos (es
importante recordar que el limén que se utiliza como insumo en la industrializacion no es el limon
apto para exportacion). Las retenciones a la cascara deshidratada son del 12% no habiendo tenido
modificaciones en los ultimos meses. En el caso de los cerdos, las retenciones son actualmente de
5% (desde marzo de 2020) pero han variado entre 9.0% y 4.7% en los ultimos anos. Como dijimos
anteriormente, mientras la produccion porcina se perjudica con este impuesto a la exportacion,
simultaneamente se beneficia con las retenciones al maiz y al trigo, que son actualmente de 12%,
y en menor medida a la soja, que son de 33%. Este diferencial ha sido atin mayor en algunos
periodos (por ejemplo, en 2008 eran de 28% para el maiz, 25% para el trigo y 35% para la soja),
proveyendo un subsidio implicito al sector, mientras que, por el contrario, durante 2017 el sector
se perjudico en relacion con el periodo anterior con la remocion de retenciones para el maiz y el
trigo (en el caso de la soja se redujeron al 30%). Similar es el caso de la leche en polvo, el principal
producto de exportacion del sector lacteo, que enfrenta actualmente retenciones del 9% pero se ve
beneficiado por tasas de retencion mayores a las exportaciones de sus insumos de alimentacion.

La orientacion mercadointernista de la politica econdmica durante gran parte de este siglo
determin6 que se descuidara relativamente la agenda de aperturas sanitarias y fitosanitarias. En
limodn, solo recientemente se ha logrado la reapertura del mercado de EE.UU. y la apertura del
mercado de China e India mientras que también en carne porcina solo recientemente se ha abierto
el principal mercado de exportacion, el de China, y solo para carnes frescas, quedando pendiente
la apertura del mercado para los subproductos. También estd en agenda la apertura en el mediano
plazo de otros mercados clave como Singapur, Vietnam y Uruguay. En lacteos, por el contrario,
el acceso a los mercados externos suele estar garantizado con el cumplimiento del Coédigo
Alimentario Argentino, que al estar alineado al Codex Alimentarius también cumple los requisitos
usuales de los mercados del exterior. De todas formas, en el caso de San Ignacio se ha identificado
una necesidad puntual de negociacion relacionada al hecho de que la UE no admite el uso de

sorbato, conservante usualmente utilizado en la elaboracion de dulce de leche. A pesar de que esta

188



demostrado que el uso de este conservante en cantidades adecuadas es inocuo para el consumo
humano y la prohibicion de su uso incrementa los costos de produccion, este punto atin no ha sido
incluido en la agenda de negociaciones del gobierno.

El ultimo componente de la politica comercial que deseamos destacar son las acciones de
promocion comercial. En esta area juega un rol central la AAICI —complementado por las agencias
de promocion comercial provinciales— asi como también es importante el rol de las embajadas en
los paises de destino. En los tres sectores estudiados, la AAICI ha apoyado los esfuerzos de
promocion comercial de los sectores subsidiando la presencia de los mismos en algunas de las
ferias internacionales mas relevantes. Sin embargo, mas alla del apoyo a la participacion en ferias,
esta entidad no ha jugado un rol relevante en el disefio o ejecucion de una estrategia de insercion
internacional para el sector. Por su parte, las embajadas y consulados del pais en el exterior suelen
facilitar la generacidon de contactos y otras acciones de vinculacién y promocion mas alla de las
ferias, pero suelen realizar estas acciones a demanda, no como parte de una estrategia mas amplia.
En nuestros casos de estudio, no hemos encontrado instancias en las que las empresas estudiadas

se hayan beneficiado de este ultimo tipo de acciones de promocioén comercial.

5.4 Coordinacion del sistema agroalimentario

La capacidad de coordinacion es una de las caracteristicas que mas diferencian a los tres sistemas
agroalimentarios estudiados. A la vez, es el mayor determinante de la variacion que exhiben en el
grado de desarrollo de la competitividad a medida ya que es el elemento central que permite definir
e implementar sostenidamente las acciones relevantes para lograrla. Esta es la principal conclusion
de este trabajo y aquella que creemos mas relevante como ensefianza para guiar la politica publica.

En el sector limon, la cadena de valor muestra un alto grado de cohesion mientras que su
representacion empresarial exhibe una fuerte coordinacion. Esta coordinacion le ha permitido
avanzar en ciertas acciones estratégicas al interior de la cadena y plantear en forma clara sus
prioridades a las distintas agencias del Estado. Un buen ejemplo de ello es la creacion y gestion
del sello de calidad A/l Lemon, que se ha convertido en la cara del sector —principalmente ante la
AAICI- en cuestiones de calidad y promocion comercial. Asi también AFINOA es la cara ante el
SENASA en cuestiones fitosanitarias, siendo ésta la primera entidad en ser designada “ente
sanitario”. Por su parte, Federcitrus gestiona con el SENASA un sistema de trazabilidad integrada

para la cadena que fue pionero como tal en Argentina y que le ha facilitado al organismo publico
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la negociacion de protocolos sanitarios con terceros paises. En términos de negociaciones
comerciales, el sector dialoga y articula ante la Cancilleria y el SENASA sus prioridades de
negociacion en términos de apertura de mercados. En el caso de la EEAOC, un representante de
ACNOA participa directamente en el directorio de la entidad transmitiendo las prioridades del
sector en términos de necesidades de investigacion y desarrollo. La EEAOC ha jugado un rol
central en el desarrollo del sector desde un lugar de fuerte vinculacion, aunque recientes conflictos
en torno a los aportes monetarios a la entidad la han distanciado de las empresas industrializadoras
mas grandes.

Todos estos ejemplos ilustran como, més allad de las capacidades y cualidades de las
distintas agencias del Estado, un sistema agroalimentario con capacidad de coordinacion consigue
atraer para si mayor atencion y recursos de estas agencias guiando también sus esfuerzos en forma
mas efectiva hacia las prioridades establecidas para mejorar la competitividad del sistema. Es
decir, no solo importan las capacidades o los recursos de dichas agencias sino también la capacidad
de los sistemas agroalimentarios de lograr el compromiso y la efectividad de las mismas a partir
de una vinculacion sostenida forjada en torno a objetivos comunes de desarrollo competitivo.
Sobre la base de estos logros de la coordinacidn, las empresas tienen mas posibilidades de
embarcarse en estrategias de internacionalizacidon con base en productos diferenciados de mayor
valor. Esto es lo que vemos en los casos de Citrusvil y Zamora, cada una de ellas con su respectiva
estrategia de diferenciacion. Estas empresas ven facilitado el desarrollo de estas estrategias porque
encuentran colectivamente resueltos problemas de investigacion agrondmica, control fitosanitario,
negociaciones comerciales y disponibilidad de laboratorios acreditados, entre muchos otros bienes
publicos sectoriales que aprovechan en su operacion habitual.

El sistema agroalimentario lacteo provee el ejemplo contrario. En este sector es manifiesta
la falta de cohesion y persistente conflictividad entre los actores. En ausencia de una instancia de
representacion integral para toda la cadena, la misma es incapaz de transmitir a las agencias del
sector publico en forma clara una vision, una estrategia y una agenda que promuevan su
competitividad internacional. El rol de la fundaciéon FunPEL confirma esta apreciacion. A pesar
de su escaso tamarfio, esta fundacion, la Ginica entidad que cobija en su interior a tambos y usinas,
ha sido la contraparte mas efectiva del sector publico para la construccion de algunos de los bienes
publicos mas importantes para el sector en los Ultimos afios: el OCLA y el SIGLEA. Aun asi,

bienes publicos indispensables para el sector como el acuerdo o regulaciéon de un esquema de

190



comercializacién que retribuya en forma mas transparente la calidad de la leche cruda atin no
logran concretarse. Otros bienes publicos que podrian impactar en la insercion internacional del
sector, como un sistema de trazabilidad de cadena avanzado (propuesta de APYMEL) o una
estrategia de marca pais sectorial, entre muchos otros posibles, tampoco encuentran todavia
suficiente traccion para ser llevados a cabo. En este contexto, no es sorprendente que el desarrollo
de la competitividad a medida se vea estancado, con exportaciones mayormente concentradas en
commodities y exportaciones de productos diferenciados limitadas a algunos bienes elaborados,
como el dulce de leche de San Ignacio, que requieren menos intensivamente del buen
funcionamiento del sistema, mas alld de la disponibilidad de leche cruda a precios competitivos
internacionalmente.

Por ultimo, el sector porcino provee un caso interesante de transicion entre un sistema
descoordinado (como el lacteo) y un sistema coordinado (como el del limon). Inicialmente con
caracteristicas muy similares al sector lacteo, el sector porcino también mostraba una
institucionalidad fragmentada y una mirada mercadointernista. En este caso, los esfuerzos de
coordinacién comenzaron con un consorcio de productores (Argenpork) que fue la primera entidad
en forjar una vision exportadora y una estrategia y agenda de insercion internacional. Como se
estudia en el caso, estos esfuerzos de coordinacioén proveyeron un marco de didlogo y trabajo con
el sector publico que facilitdé el cumplimiento de las precondiciones para negociar la apertura
sanitaria del mercado chino, la cual fue el disparador del fuerte crecimiento exportador del sector.
A la vez, fue el motor de cambios en la configuracidn institucional de la cadena, por ejemplo,
colaborando con la AAPP en el armado de GEPA para establecer y trabajar las prioridades de
negociacion sanitaria con otros mercados potenciales del exterior. Varias empresas del sector han
visto facilitada la adopcion de una marcada estrategia exportadora aprovechando la reorientacion
del sistema agroalimentario hacia la exportacion. Tal es el caso de Tutto Porky’s, que ha realizado
considerables inversiones y cambios en su orientaciéon productiva para consolidar su presencia
internacional. De todas formas, a pesar del fuerte crecimiento exportador exhibido en los tltimos
afios, este sector aun enfrenta como desafio desarrollar la competitividad a medida para asi poder
diferenciar su oferta de exportacion.

En sintesis, un sistema agroalimentario coordinado logra forjar una visién de futuro para el
sector y define implicita o explicitamente prioridades de accidon en funcion de dicha vision. En

otras palabras, construye una agenda. Tener una agenda establecida y consensuada sirve para guiar
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las acciones privadas hacia una agenda de mayor valor agregado e innovacion. A la vez, también
permite establecer un didlogo fértil con las agencias del sector publico —mayoritariamente con
competencias transversales sobre distintos sectores— y plantear demandas concretas sobre acciones
requeridas. Por este motivo, el desempefo de dichas agencias no solo depende de sus capacidades
y recursos econdmicos sino en gran medida de contar con contrapartes privadas con objetivos
definidos representativos de un consenso sectorial. En este sentido, ademas del foco en los ejes de
politica publica discutidos anteriormente, la accion del Estado deberia encontrar formas de asistir

al sector privado para lograr dicho consenso y coordinacion.
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Anexo 1.

Metodologia

La metodologia de investigacion es el estudio de casos. Estudiamos tres sistemas agroalimentarios
correspondientes a diferentes sectores y casos de éxito entre las empresas que los conforman. La
seleccion de sectores la realizamos buscando maximizar diversidad y cobertura. Por ello,
dividimos los sectores en tres grupos segiin correspondan al reino vegetal, al reino animal y a los
alimentos procesados, y luego seleccionamos un sector de cada grupo. La seleccion final de los
sectores se realizd sobre la base de una combinacién de factores cuantitativos relativos al
desempeiio de las exportaciones y elementos cualitativos vinculados a la orientacion de su sistema
agroalimentario hacia la competitividad a medida. Los sectores seleccionados son limon (reino
vegetal), carne porcina (reino animal) y lacteos (alimentos procesados). Una vez seleccionados los
sectores, identificamos las empresas que representan en cada uno de ellos estrategias alternativas

para competir internacionalmente.

Seleccion de sectores

Como primer paso en el proceso de seleccion de sectores a ser estudiados, eliminamos del universo
a considerar a aquellos sectores cuya actividad esta desarrollada y sus exportaciones ya se pueden
considerar “tradicionales”. De esta forma, excluimos a los cereales, a las oleaginosas, los aceites
y harinas de oleaginosas, a la carne bovina no diferenciada y a los mariscos y pescados no
diferenciados. Con esta depuracion realizada, dividimos a los sectores resultantes en los tres grupos
antes mencionados: productos del reino vegetal, del reino animal y alimentos procesados.

Tras contar con la division en grupos, seleccionamos un sector por cada grupo para ser
estudiado. Esta seleccion tiene en cuenta una combinacion de factores incluyendo indicadores
cuantitativos y consideraciones cualitativas. Entre los indicadores cuantitativos se incluyen el
desempefio y el potencial de las exportaciones, por ejemplo, su volumen, evolucidon reciente,
porcentaje destinado a paises desarrollados y grado de diferenciacion. Las consideraciones
cualitativas tienen en cuenta como funcionan e interactian los componentes del sistema para lograr
bienes publicos que acompafien las estrategias innovadoras de las empresas en pos de una mayor
y mejor insercion internacional.

La tabla 3 presenta los principales sectores que integran cada uno de los tres grupos

productores de bienes, ordenados segun sus exportaciones promedio durante el periodo 2016-2018.

198



Asimismo, se presenta el promedio de exportacion durante el periodo 2004-2006, la variacion
entre estos dos periodos, el porcentaje de exportaciones hacia paises de la OCDE (miembros en el
afio 2000) y el porcentaje de exportaciones clasificadas como productos diferenciados (segun
clasificacion de Bernini y otros (2018)). El sector seleccionado se destaca con una franja
horizontal.

El grupo correspondiente a productos de origen vegetal esta constituido principalmente por
frutas, hortalizas y legumbres, mas otros cultivos industriales como el tabaco. Dentro de este
grupo, Argentina tiene condiciones de suelo y clima para desarrollar sistemas agroalimentarios
modernos en un amplio abanico de sectores. Entre estos sectores, el sector del limon es el destacado
por su desempeio y dinamismo. En los doce afos comprendidos entre los dos periodos
considerados (2004-2006 vs 2016-2018) las exportaciones de limon fresco crecieron un 106%.
Mientras en el primer periodo registraron un promedio anual de USD 129M, en el segundo tuvieron
uno de USD 265M.

El sector del limon ha logrado desarrollar también exportaciones de productos derivados
(incluidos en el grupo de alimentos procesados) como aceites esenciales, jugos concentrados y
cascara deshidratada. Tanto la exportacion del limon fresco como la de estos derivados se han
incrementado en los ltimos afios. Las exportaciones de derivados pasaron de un promedio anual
de USD 34M durante el periodo 2004-2006 a otro de USD 189M durante el periodo 2016-2018,
destinandose la casi totalidad de los envios al exterior (96%) a paises de la OCDE. La
industrializacion del 1limoén es particularmente de interés porque no solo ofrece oportunidades
alternativas al sector sino porque es pilar del limon fresco por cuanto garantiza la sustentabilidad
del negocio.

En el panel central de la tabla se muestra a los sectores exportadores del grupo rojo. En este
grupo aparecen varios sectores con un desempeio exportador considerable, como los pollos, la
miel y los caballos de carrera. Sin embargo, consideramos que el desempefio del sector porcino es
particularmente interesante. Las exportaciones de este sector crecieron de solo USD 1M durante
el periodo 2004-2006 a USD 16M durante el periodo 2016-2018. Recientemente, logrd organizarse
para captar parte de la creciente demanda externa tal como lo vienen haciendo desde hace unos
anos Brasil, Chile y México. Los principales desafios estan en diversificar los mercados y lograr
mayor valor agregado. Aunque es un proceso incipiente de desarrollo exportador es interesante

analizar la transformacién de su sistema agroalimentario.
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El panel inferior de la tabla muestra a los principales sectores exportadores del grupo
blanco. A pesar de su escaso dinamismo exportador de recientes afos, por su relevancia econdmica
y por su potencial de crecimiento estudiamos aqui el sector lacteo. En primer lugar, como sector
exportador aun hoy es el segundo en volumen dentro del grupo. El sector vitivinicola es el unico
sector de mayor volumen, pero el desarrollo de su sistema agroalimentario orientado hacia la
competitividad a medida se ha concretado hace ya muchos afios y fue ampliamente estudiado. Por
su parte, los derivados del limén, que ocupan el tercer lugar en la lista, seran estudiados junto al
caso del limon fresco. En segundo lugar, el sector lacteo crecio fuertemente en paises con ventajas
naturales similares a las que posee Argentina. Un ejemplo, es Uruguay, cuyas exportaciones
aumentaron un 40% en volumen entre los afios 2000 y 2017 (FAO, 2020). Nos interesa asi conocer
por qué Argentina no ha podido experimentar un desarrollo similar. Aun en un contexto de un
sector con escaso dinamismo exportador, el estudio de casos de empresas exitosas es relevante

para identificar dichos factores.
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Tabla 3. Exportaciones no tradicionales. En millones de USD FOB.

Sector promedio promedio % % %
2004-2006 2016-2018 Var. OCDE Diferenciado
Productos del reino vegetal 1.426 2.218 56 45 41
Peras y manzanas 305 360 18 42 97
Tabaco 220 337 53 47 3
Limon 129 265 106 75 98
Ajo 82 159 93 13 0
Garbanzos 2 134 8.556 52 0
Azucar 105 126 20 37 1
Arandanos y frutos similares 49 126 155 91 100
Otros productos de origen vegetal 19 103 435 32 0
Té 46 95 107 83 1
Uvas 91 87 -4 29 81
Resto verde 468 513 10 26 23
Productos del reino animal 396 636 61 48 35
Avicola 101 280 178 61 65
Apicola 136 177 30 25 0
Equino 67 61 -9 74 0
Animales vivos 14 35 158 63 90
Otros productos de origen animal 16 28 77 14 9
Ovino y caprino 35 27 -23 46 26
Porcino 1 16 1.645 O 0
Demas carnes 27 12 -55 81 2
Peces vivos 0 0 -68 100 0
Alimentos procesados 2.179 3.159 45 35 54
Vinos 417 929 123 74 84
Lacteos 654 774 18 3 41
Productos del liméon 34 189 463 96 0
Olivicola 120 179 49 40 15
Papa procesada 65 175 170 0 100
Arroz procesado 67 149 121 7 1
Productos de confiteria 151 121 -20 29 31
Harinas y productos del trigo 139 115 -18 8 89
Chocolates 82 93 12 25 99
Carnes procesadas 181 88 -51 2 16
Resto Procesados 449 436 -3 22 41
Total 4.001 6.013 50 40 47

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Aduana.
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Fuentes de informacion

Para el desarrollo de los estudios de caso utilizamos fuentes de informacion primaria y secundaria
combinando métodos de recoleccion cuantitativos y cualitativos. Los datos cuantitativos que
utilizamos provienen de la base de datos de BACI y de la base de la aduana de Argentina para el
periodo 1994-2019. Esta ultima base de datos incluye volumen, valor y destino de las
exportaciones por exportador a 11 digitos de la clasificacion arancelaria. Adicionalmente,
consultamos estudios académicos e informes de asociaciones empresarias y otras Organizaciones
no gubernamentales relevantes, asi como de organismos publicos nacionales como el Ministerio
de Agricultura, Ganaderia y Pesca, el SENASA, el INTA, el INTI y agencias de promocién de
exportaciones nacional y provinciales. Los datos cualitativos son los que provienen de las fuentes
privilegiadas de informacion en cada sector y en cada caso de empresa. Para el analisis del sector
se realizaron entrevistas semiestructuradas a los directivos de las asociaciones empresarias del
sector y a los funcionarios y técnicos de las areas de gobierno pertinentes en cada caso. Para el
estudio de las empresas, ademds de las fuentes mencionadas se realizaron entrevistas a los
directivos y a quienes desempefian roles gerenciales en las diferentes areas que han contribuido al
¢xito exportador de aquellas. El detalle de las entrevistas realizadas se presenta en el Anexo 2.
También se consultaron documentos internos de las empresas seleccionadas como caso de éxito.
Lamentablemente ante el contexto de pandemia y las limitaciones de movilidad establecidas por
las autoridades nacionales durante periodos prolongados de tiempo no se han realizado visitas a

las producciones primarias y plantas de empaque o industrializacion.
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Anexo 2.

A continuacion, presentamos las personas que han sido entrevistadas en el desarrollo del

proyecto de investigacion.

Sector limon

Nombre y apellido

Cargo

Ramiro Casoliba

Subgerente region NOA del INTI

Maria José Cavallera

Direccién de alimentos y bebidas del Ministerio de
Ganaderia, Agricultura y Pesca. Responsable region
NOA

Martin Delucis

Director de Comercio Exterior Vegetal del
SENASA

Paula Mandy

Técnica en Direccion de Comercio Exterior Vegetal
del SENASA

Emilia Hernandez

Técnica en Direccion de Comercio Exterior Vegetal
del SENASA

Ezequiel Ferro

Coordinador general asuntos internacionales en la
Direccién Nacional de Proteccion Vegetal del
SENASA

Gabriel Amura

Director de Inocuidad y Calidad de Productos de
Origen Vegetal del SENASA

Néstor Iglesias

Coordinador general frutas, hortalizas y aromaticas
en la Direccion de Inocuidad y Calidad de Productos
de Origen Vegetal del SENASA

Jorge Amigo Director ejecutivo Federcitrus

Pablo Padilla Presidente ACNOA

Rodrigo Galindez Coordinador comité técnico, AFINOA

Daniel Ploper Director técnico, EEAOC

Hernan Salas Coordinador programa citrus, EEAOC

Walter Ojeda Socio Early Crop, Director ejecutivo All Lemon

Horacio Lopez

Coordinador de calidad, All Lemon

Ariel Sanchez

Coordinador de acciones conjuntas, All Lemon; San
Miguel

Mercedes Young Consultora independiente
Beatriz Stein Socia, La Patria

Manuela Lebay Gerente comercial, Cauquén
Juan Sigstad Socio, Biotuc

Virginia Sigstad Gerente comercial, Biotuc

203




Citrusvil

Nombre y apellido Cargo
Pablo Lucci Presidente Grupo Lucci
Marcelo Pérez Jefe de planta A
Alberto Galvan Jefe de planta B
Carlos Susmann Responsable I + D

Federico Sosa

Analistal +D

Alejandro Nolte

Gerente comercial industria

Francisco Rotella

Gerente comercial fruta fresca

José Luis Velarde

Responsable fruta fresca y empaque

Noelia Lescano Responsable calidad
Zamora Citrus
Nombre y apellido Cargo
Juan Zamora Director

Luciana Zamora

Directora comercio exterior

Lilia Gerente general
Exequiel Paez Responsable certificaciones de calidad
Sebastian Espeche Responsable area de produccion en empaque
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Sector porcino

Ricardo Negri

Ex presidente de SENASA

Alejandro Pérez

Jefe del programa porcinos del SENASA

Hernan Viola

Agregado Agricola del MINAGRO en la R.P. de
China

Lucas Balbi

Ex coordinador Mesa Porcina de MINAGRO

Jorge Brunori

Investigador produccion porcina de INTA

Fabian Amato

Coordinador general de GTPC

Juan Bautista

Coordinador Grupo sector porcino de SRA

Lisandro Culazzo

Presidente de AAPP

Sofia Garcia

Directora de GEPA

Martin Gyndelfent Director técnico de CAICHA

Fernanda Jabif Directora técnica de CAPPCOR

Rodrigo Pla Gerente comercial porcinos de Cladan
Anabela Rubiola Editor jefe de El productor porcino
Alejandro Soraci Profesor titular UNICEN

Bernabé Toledo Gerente general de Supermercados Toledo
Juan Uccelli Ex presidente de AAPP

Argenpork

Guillermo Proietto

Director ejecutivo de Argenpork

Juan Pablo Cerini

Gerente general de El Hinojo

Guillermo Del Val

Encargado negocios no tradicionales de AGD

Daniel Fenoglio

Gerente general de Pacuca

Sergio Fernandez

Gerente comercio exterior de Cagnoli

Enrique Grazzini

Gerente general de Vidra S.A.

Tutto Porky’s

Gonzalez Davis, Guillermo

Gerente general

Braidot, Eugenia

Encargada Frigorifico

Adriana Ruiz Diaz

Encargada comercio interior

Abel Sanchez

Encargado de Cerdos San Juan

Matias Gonzalez Victorica

Encargado Comercio exterior
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Sector lacteo

Nombre y apellido

Cargo

Omar Gasparotti

Director INTI Rafaela

Jorge Speranza

Director del departamento de Metrologia Quimica de
INTI Lécteos

Erica Schmidt

Responsable de gerencia de Medio Ambiente de
INTI-Lacteos

Marcelo Gonzalez

Responsable de gerencia de tecnologia de alim. en
INTI Lécteos

Maria Laura Castells

Responsable de laboratorio de desarrollo y ap. en
INTI Lécteos

Miguel Taverna

Coordinador del Programa Nacional de Lecheria
INTA vy presidente de FunPel

Gustavo Mozeris

Gerente Ejecutivo de FunPEL

Jorge Giraudo

Director Ejecutivo OCLA

Pablo Villano

Presidente APyMEL

Rubén Bonafina

Gerente APYMEL

Alvaro Ignacio Ugartemendia

Secretario APyMEL y Gerente General CDS

Andrea Passerini

Coordinadora Comision de Lecheria CARBAP

Eduardo Garcia Maritano

Presidente de El Paleta, asesor técnico CAPROLE y
ex coordinador de comision de lecheria de CRA

Ernesto Marelli

Auditor SENASA seccional Santa Fe

Roberto Bisang Investigador ITEP
David Nahum Gerente de ventas en América Latina y el Caribe de
Saputo

Jose Williner

Director de Williner

Juana Muniz Barreto

Directora de tambo EI Callejon

Diego Curat

Director y gerente general de tambo El Callejon

Fernando De Vivo

Gerente general de Remotti

Sebastian Santiago

Director Comercial de Helacor

Yanina Bosio

Responsable comercio exterior de Lactear

San Ignacio

Nombre y apellido Cargo
Alejandro Reca Gerente de Finanzas y Accionista
Alejandro Bertin Gerente General y Accionista
Rubén Martinez Gerente de produccion de San Ignacio

Juan Patricio Anderson

Gerente comercial de San Ignacio
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