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ANTECEDENTES.

Es wnteresante destacar la situacioén inicial y como se menciono en el primer informe que a
continuacién se detalla:

El presente Informe del proyecto PLAN COMERCIAL CARNE OVINA PATAGONICA SANTA CRUZ
CONSEJO DE LA DENOMINACION DE ORIGEN CARNE OVINA PATAGONICA SANTA CRUZ
PROMOCION COMERCIAL.

El proyecto de referencia tiene por objeto aumentar las posibilidades comerciales del actual Programa de
Carnes Ovinas Santacrucefas que ha puesto en marcha en 1999 el Gobierno de Santa Cruz con un grupo.
de productores y un frigorifico.
El trabajo en marcha apunta a mejora la performance del programa mencionado a partir de la estrategia
alimentaria de las denominaciones de origen, de un plan de marketing y de distintas actividades conexas
orientadas a facilitar no solo el disefio real de la actividad sino también a su efectiva implementacion.

En la campaia 1999/2000 lo mas destacado del programa fue:

1. El desarrollo de un proyecto asociativo de casi 30 produciores que contratd la faena de casi
116.000 animales con un jrigorifico.

2 La equitgtiva distribucién del precio final de las ventas comerciales entre los productores
participantes descontados los servicios agroindustriales y comerciales.

3. La articulacién de todo las ventas entorno a un protocolo de calidad — tipificacién E C M —
efectivamente respetado. :

4. El acceso de las ventas de los productores al mercado local ( Rié Gallegos, supermercados y
carnicerias); al mercado regional ( Comodore Rivadavia y Caleta}; al mercado nacional
(Buenos Aires, principalmente supermercados COTO); y a la exportacién principalmente
destine Espafia finciuyendo otros destinos como Grecia y Bélgica).

3. En el destino Espaita, el 80% de las ventas fueron animales tipo E Fxportacion y un 20 % tipo C

Consumo. 23 coniaineres. ’

En el destino Béigica 2 container.

En el destino Grecia tipo M Manufacrura.

Los precios a Espahta: corderos E de 9-13 Kg 1850 $/ton, corderos E 7-9- Kg 23000 S/ton y

finalmente corderos £ 4-7 Kg a 3600 S/ton. Los corderos C de 9-13 Kg 18508/ton, los corderos

C 7-9 Kg 2100 8/ton y los corderos C 4-7 Kg 3408/ton.

9. En el mercado local, regional y nacional se colocaron corderos tipo C de 9-13 Kg con un
mdximo de 2300 3/ton en el mercado local v regional y un piso de {830 $/ton en Buenos Aires.

10. La zafra 1999-2000 industrial fue de 7 meses, noviembre 3000. diciembre 25000, enero 15000,
JSebrero 20000, marzo 20000, abril 10000 y mayo 3000, Total faerna {15.000

fo N Oy

La propuesta en marcha para la zafra 2000-2001:

:'--

Prevé a la SA Estancias de Patagonia como operadora.

Se prevé articular el negocio en el acuerdo de accionistas en debate.

3. Se prevé potenciar la tpificacion ECM con trazabilidad. identidad preservada, marca
registrada, certificacion organica, denominaciones de origen etc.

4. Focalizar adecuadamente los mercados objetivos local, regional nacional y de exportacion en

aquellos segmentos de mercados y clientes que muestren preferencia por pagar un premium de

precio por la calidad y la informacion con valor agregado.

Esta contemplado llevar adelante una serie de alianzas estratégicas en el canal de distribucion

tanto en el mercado local, regional. nacional y de exporracion en el sentido mencionado en

puntos anteriores.

6. Se prevé remegociar con el frigorifico el contrato de faena con el objeto de hacer mds eficaz y

eficiente la operacion poniendo el foco en la reduccién de costos y en la calidad.

o

L

Para lo cual se suginio el conjunto de clausulas siguientes en el acuerdo de accionistas de la
Sociedad Andnima Estancias de Patagonia que se constituye en la operadora de negocios que de
hecho privatiza al Programa oficial original.
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El Estado provincial lanza un Programa de Cames Ovinas Santa Cruceiias, sale con el presente
proyecto a fortalecerlo en el marco de la estrategia alimentaria de las denorninaciones de origen.

Se produce un hecho singular las nuevas politicas publicas incuban y lanzan al mercado una
empresa, éxito paraddjico con €l objeto onginal del presente.

Esta situacion atraviesa todo el proyecto, serd analizada extensamente pero queda claro la
absorcion de Estancias de la estrategia de DO como hecho asociativo, colectivo en trono al
origen y calidad en las primeras cliusulas del acuerdo de accionistas'.

ESTANCIAS DE PATAGONIA.
CLAUSULAS ADICIONALES AL ACUERD(Q DE ACCIONISTAS?

L De la mision de Estancias de Patagonia.

La misién de Estancias de Patagonia es la de producir, procesar y distribuir carnes ovinas de alta calidad
diferenciadas por: el origen, la identidad preservada y la certificacidn de calidad; con el objeto de acceder
a los mercadas, satisfacer a los consumidores y crear valor para los ganaderos, en el marco del desarrollo
sustentable de la Patagonia.

2. Del aseguramiento del origen, la identidad preservada y la certificacion de calidad.

Les accionistas de Estancias de Patagonia se comprometen a realizar sus mejores esfuerzos para disefiar
e implementar sistemas de informacion que agreguen valor a la produccion y satisfagan las exigencias de
los clientes. Los sistemas de informacidn agregan valor a partir del aseguramiento y certificacién del
origen, la calidad, la identidad preservada y la trazabilidad. Los accionistas se comprometen su espiritu
emprendedor para promover el desarrollo sustentable de la Patagonia a partir del paulatino proceso de
impulsar las denominaciones de origen y la produccion orgdnica.

3. Del aseguramiento de la cantidad y de la pre - inscripcién.

Los accionistas de Estancias de Patagonia se comprometen a realizar sus mejores esfuerzos para
confirmar la entrega de animales en tiempo y forma a partir de registros de pre — inscripeidn con el objeto
de garantizar el normal desarrollo del negocio, prever los ingresos del campo y garantizar el fiel
cumplimiento con los clientes

4. De la confidencialidad de estrategias, operaciones, finanzas y lo comercial

Los accionistas de Estancias de Patagonia se comprometen a guardar la debida confidencialidad de las
estrategias de negocios, de las operaciones ganaderas ¢ industriales, de los estados financieros y de la
actividad comercial. EI valor agregado de los sistemas de aseguramiento del origen, la identidad
preservada y la certificacidn de calidad y de la cartera de clientes; mas el resultado del negocio, debe
tratarse como un active intangible colective propiedad de los accionistas, sujeto a confidencialidad para
evitar practicas refiidas con la ética y evitar la competencia desleal.

El proyecto original dard resultados™no esperados “ y de alto impacto; a la par de presentar
algunos aspectos institucionales y organizacionales pendientes. Esta paraddjica situacidn se
analizara en el presente informe. Constituye ademas un claro e¢jemplo de estudio e intervencion
en lo real sujeto a las restricciones de la misma realidad.

Modelo médito, experiencia lider, caso real de amplia extensién a otras zonas y otros productos.
En el juego de las sucesivas aproximaciones -clave metodoldgica- entre lo tedrico vy lo real este
caso conforma una experiencia clave para comprender la demora cultural en el pais de diseifiar e
implementar la estrategia alimentaria de las denominaciones de origen.

! Ver punto 1.10. del presente.

* Las presentes sugerencizs fueron realizadas por el Ing. Héctor Ordoiiez Prof. PAA FAUBA en el marco de las meuniones Hevadas
con parte de los accionistas en Rio Gallegos en noviembre de 20C0.
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1. INTRODUCCION

El presente informe final resume casi un afio de trabajo de técnicos de la FAUBA. A través de
un convenio con el CFI asistieron la evolucién comercial del Programa de Carne Ovina de Santa
Cruz promoviendo a su vez la estrategia alimentaria de las denominaciones de origen como
marco institucional, organizacional y tecnolégico para los respectivos negocios.

El presente informe consta de la presente introduccion y diversos puntos y anexos. En el
presente punto 1. se presenta el proyecto original tal cual fue concebido. En los siguientes puntos
y en los anexos se detallan los distintos avances y el impacto de la ejecucion del plan original.

En la introduccién se describen el objetivo general y los objetivos especificos. Se detalla el
alcance y los beneficiarios. Es importante destacar que en el transcurso del proyecto (de estudio
e intervencion) y a partir de la implementacion del marco - conceptual y operativo - se observa
una evolucion singular del proyecto. La misma se describe en los puntos 2 y sucesivos y en los
anexos.

Por lo tanto es altamente relevante el analisis comparativo entre la propuesta original y la que
finalmente resulta en lo real. La dinamica de lo real en ciertos aspectos supero y presento alto
impacto de resultados, y en otros, francamente hay que seiialar que se presentan ain distintas
tareas pendientes.

En los puntos 2, 3 y 4 se detalla el desempefio institucional, organizacional y tecnolégico del
proyecto en ¢l ambito del trabajo de campo y de gabinete.

En el punto 5 se detalla el impacto de los aspectos antes mencionados en el escenario de
negocios, es decir el escenario comercial. Es alli finalmente en donde los aspectos anteriores
juegan “su hora de la verdad”.

En las conclusiones, punto 6, se analizan los resultados y las conclusiones, a la par que se evalia
el presente proyecto. Desde un aqui ahora de la realidad de los negocios, comprender el camino
recorrido y la prospeccién de escenarios de mercado y acciones comerciales futuras.

r En el ANEXO I se presenta detalladamente el estudio del mercado nacional e internacional y se
' enuncia el plan de marketing a nivel estratégico y operativo —mix-. Si bien parte de la
- mformacion esta “trabajada™ en el cuerpo principal del informe, el caracter del ANEXO I se

* destaca por la unicidad, se presenta como un trabajo acabado en si mismo.

En el ANEXO II se plantea un recorrido con caracter de unicidad también, de la Ley de
1 Denominacién de Origen al Protocolo de Calidad, que constituye un trabajo inédito de estudio e
|_intervencién en este tema en el pais.

El trabajo de ambos ANEXOS constituye una experiencia de gabinete ratificada y/o rectificada
por el trabajo de campo “in situ”. Por lo tanto, los documentos de Mercado y los de
Denominacion de Origen alli presentados son de alto valor tedrico practico. Como producto de
estudio y como alternativa valida de intervencién en el mundo real de los negocios.

Sintetizando, el objetivo original evoluciono singularmente. La evolucion marca las restricciones
institucionales y orgamizacionales al cambio de paradigma. Es en ésos escenarios en donde se
encontraron las mayores dificultades de implementacién efectiva, Por otro lado fue mas sencillo
la transformacién de los paradigmas tecnologicos. Finalmente la dinamica comercial como
concreto ajuste a los cambios de escenario, es mas, como toda adaptacion activa de los negocios
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a los cambios en el mercado y en los clientes por ser real efectivamente ocurrié y supero las
expectativas originales.’

1. 1. TITULO.
PLAN COMERCIAL CARNE OVINA PATAGONICA SANTA CRUZ.

1.2.0BJETIVO GENERAL.

El objetivo general del Plan Comercial Carne Ovina Patagonica Santa Cruz es promover
proyectos asociativos de cardcter institucional, organizacional y tecnologico en los integrantes
del sistema came ovina de Santa Cruz focalizados en acciones comerciales de acceso a mercado
orientadas al cliente basados en el origen y 1a calidad de la carne ovina local.

1. 3. OBJETIVOS ESPECIFICOS.
1.3.1. Denominaciéon de Origen Carne Ovina Patagdnica Santa Cruz

Disefiar ¢ implementar los aspectos institucionales, organizacionales y tecnologicos de la
"estrategia alimentaria de las denominaciones de orgen” focalizados en el Consejo de la
"Denominacién de Origen COPSC y orientados a diferenciar el producto y posicionarlo en- los
distintos mercados sustentados en los atributos tipicos y notorios de origen y calidad Patagonica.

1.3.2. Promocion Comercial de 1la DO COPSC

Disefiar e implementar una plan comercial — marketing estratégico y operativo - basado en el
origen y calidad — DO COPSC & Patagonia — con el objeto de diferenciar y posicionar el
producto en los clientes y facilitar el acceso al mercado local, regional, nacional, MERCOSUR e
mnternacional.

1.4. BENEFICIARIOS.

El grupo beneficiario del proyecto en sentido amplio esta constituido por los participantes en el
Grupo Asociativo Promotor - Consejo de la Denominacién de Origen * Carne Ovina Patagénica
Santa Cruz”. (COPSC) conformado por los ganaderos, la industria frigerifica y el Gobierno
Provincial (podria incluirse un representante local del INTA, SENASA) y otras instituciones
locales publicas o privadas afines al proyecto.

En sentido estricto el grupo beneficiario del proyecto esta constituido por los ganaderos y la
industria frigorifica local.

1.5. MARCO CONCEPTUAL

El objeto del proyecto es diseiiar, institucionalizar, organizar y poner en marcha el Consejo de
la Denominacién de Origen “ Carne Ovina Patagénica Santa Cruz”. (C.D.O. COPSC) con
una fuerte orientacion comercial focalizada en el acceso a los mercados v en los clientes.

La propuesta consiste en desarrollar un emprendimiento asociativo de PYMES, convocado
por el origen y la calidad, focalizado en promover una estrategia alimentaria competitiva para las
carmes ovinas locales de notorio prestigio y tipicidad.

* Ver documnentos Ordoftez, NENA y caso Prinex en la Bibliografin.
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La estrategia agroalimentaria de las denominaciones de origen tiene por fin promover la
valorizacién y la proteccion de la came ovina de la region Provincia de Santa Cruz frente al
creciente numero de usurpaciones con productos falsos o engafiosos.

En consecuencia la presente propuesta agrega valor y seguridad juridica a los productores
locales y a los consumidores que muestran marcada preferencia por la notoria tipicidad y
prestigio de los Carne Ovina de Provincia de Santa Cruz.

La institucionalizacion y organizacion de la asociacion de PYMES en el marco juridico de las
Denominaciones de Origen consolidara las ventajas competitivas de la carne ovina del distrito
agroindustrial Provincia de Santa Cruz.

La mstitucionalizacion de la Denominacién de Origen “Came Ovina Patagénica Santa Cruz”
constituye un pase clave para consolidar el distrito agroindustrial de Provincia de Santa
Cruz. El proceso de consolidacion de la actividad agroindustrial llevara consecuentemente a
consolidar el polo turistico Provincia de Santa Cruz en torno al fuerte convocante que representa
la Denominacion de Ongen Carne Ovina Patagénica Santa Cruz.

El origen y calidad de los Carne ovina de Provincia de Santa Cruz consolidan la identidad
principal del polo turistico Provincia de Santa Cruz en torno a los sigutentes ejes
convocantes: el medio ambiente, geografico y cultural, especificamente la dieta y gastronomia
local de especialidades como atributos diferenciadores.

El Proyecto si bien es de caracter inédito se basa en las acciones llevadas adelante a principios de
los 90 en Came Ovina Patagémica. El presente retomara los principales logros de aquella
experiencia y apuntara a resolver las restricciones institucionales, organizacionales, tecnolégicas
y comerciales que limitaron ¢l éxito y la sostenibilidad de la misma.

De la experiencia anterior quedan tres fuertes “activos™

1. El claro prestigio del producto ovino Patagdnico, posicionado de manera singular en
los consumidores nacionales y de alguno manera también en el ambito global.
2. Un conjunto de resoluciones de la SAPGYA y del SENASA que dan un marco
_ normativo adecuado a la propuesta actual
3. Los distintos proyectos de Ley Nacionmal de Denominacién de Origen con media
" sancién que definitivamente consolidarian la propuesta actual **

El presente constituye un proyecto de fuerte anclaje local, Santa Cruz, {(en el marco Patagénico)
orientado a productores e industriales de la provingcia.

En el presente proyecto la propuesta se llevara adelante a partir de un patron de aproximaciones
sucesivas de difusion, capacitacion y asistencia técnica, atravesando cuatro entornos:
institucional, organizacional, tecnolégico y comercial. Se cumplimentaran los siguientes
objetivos especificos.

1.5.1. Instituctonales.

Promover la normatizacion publica — leyes, resoluciones, normas — que formalizan y dan un
marco de seguridad juridica, y ademas un marco de aplicacion de la misma que garantice la
vigencia del derecho de propiedad de uso colectivo de la denominacion de origen. La promocién

*NOTA NUEVA DEL AUTOR. Finalmente el ante proyecto del Sen. GIQJA, se sanciond como Ley N 25.380400,
# NOTA NUEVA DEL AUTOR En la actualidad el mismo equipe (FAUBA) por mandato del Secretario de AGYP desarrollé ¢l
.decreto reglamentario para la Ley N 25.380/00.
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del marco juridico y de la vigencia del mismo debe abarcar el ambito provincial y nacional.
Oportunamente también se llega al ambito internacional.

Promover la cultura de las denominaciones de origen. Las pautas culturales, habitos y las
tradiciones constituyen el sustento institucional informal que da la base y sostiene a las
instituciones formales.

1.5.2. Organizacionales.

Conformar el ordenamiento privado de las denominaciones de origen en ¢l grupo asociativo. En
el entorno organizacional se consolida la coordinacidén de la accién colectiva en torno la came
ovina de Provincia de Santa Cruz. Si las instituciones son las reglas de juego, las organizaciones
son los jugadores. Si el marco institucional se relaciona con los medios, el ambiente
organizacional es el de los fines. En el ambiente organizacional se resuelve el emprendimiento
de negocios y la estrategia asociativa de diferenciaciéon de producto y agregacién de valor. Es en
el ambiente organizacional donde se resuelve el negocio desde lo estratégico y desde lo
operativo.

El ordenamiento privado es en realidad un re ordenamiento, constituye un cambio
organizacional. El cambio organizacional implica capacitacion v a su vez la asistencia en'la
conformacién del grupo asociativo en el nuevo ordenamiento privado. Ademas son objeto
central del cambio organizacional y del ordenamiento privado el conjunto de nuevas reglas de
Juego en lo operativo que sostienen a las nuevas estrategias, comerciales, de calidad etc.

1.5.3. Tecnolégicos.

Definir los patrones de procedimiento, tanto para los procesos como para los productos, pero
sobre todo se define que hacer y como hacerlo en funcion de las necesidades del consumidor. En
el ambiente tecnoldgico se resuelve €l que hacer “know what” (producto) y el cdmo hacerlo
“know how” (proceso). En el ambiente tecnoldgico se definen las tecnologias de proceso y de
producto singulares y caracteristicas que distinguen a la denominacion de origen. En el ambiente
tecnolégico se entiende a la innovacion tecnologica como un proceso del mercado; lo
promocional y la comunicacién con el clienté constituyen el objetivo ultimo del esfuerzo
tecnologico.

1.5.3. Comerciales.

Los aspectos comerciales relevantes del Plan Comercial estin sostenidos por el origen y la
calidad en el marco de la estrategia de las denominaciones de origen.

Las acciones relevantes estdn relacionadas con promover acciones institucionales de poder
politico y promover acciones promocionales a nivel opinién publica en general dentro de lo que
se da a llamar mega marketing.

Desde el punto de vista del marketing estratégico se privilegiara la segmentacion de mercado y
el posicionamiento del producto diferenciado; en el marco de una visidn y misién claras con
adecuadas metas y propuestas de accion.

Desde el punto de vista operativo del marketing se focalizara en la diferenciacién de producto,
en las politicas de precios, en el canal de distribucion y en la promocién.

Los aspectos comerciales serdn sustentados por el potencial del sistema de valor carne ovina de
Santa Cruz (sintetizado en la DO COPSC) y ademnas en la investigacién de mercados, locales,
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nacionales, internacional etc. La investigacion de mercado, a partir del acceso, explorara las
preferencias de los clientes y la satisfaccién de las mismas.

1. 6. ALCANCE.

El alcance de la presente propuesta incluye a la produccién e industrializacion de los distintos
productos derivados de la carne ovina; tipicos, notorios, y prestigiosos del terrufio de Provincia
de Santa Cruz. En la propuesta participan PYMES agropecuarias e industriales involucradas en
la produccion, industrializacion y comercializaciéon de las distintas especialidades y el
destinatarto final del valor agregado: el consumidor.

El alcance incluye.

Al terrufio de Provincia de Santa Cruz, enclave Patagénico privilegiado.
Al conjunto de PYMES agroalimentarias, ganaderos y frigorificos.

A la carne ovina tipica, notoria y prestigiosa.

A los consumidores de cualquier mercado.

En este trabajo el territorio o mejor aun, el temuiio incluye a la geografia, a la historia y a la
cultura. El terruiio de Provincia de Santa Cruz es un espacio geografico, socio econdmico e
historico cultural con identidad propia. El mismo determiné una prestigiosa especializacién en
las especialidades alimentarias ya mencionadas que se conjugan en una trilogia cultural clave:
turismo, dieta y gastronomia. La conjuncién del turismo con la gastronomia y la dieta diferencia
a Provincia de Santa Cruz en la Patagonia, el pais y el resto del mundo. La confluencia de la
mmlgracwn europea con la cultura criolla, y una historia regional rica en matices, determiné: un

“saber colectivo especializado, de singular excelencia, en la produccion de came ovina”. Esta
especializacion se entramoé con el turismo, creando un espacio cultural en donde se encuentran el
medio ambiente, la dieta y la gastronomia local constituyendo una oferta especial de recreacion
y deleite para distintos segmentos de consumidores.

El gje central de las denominaciones de origen pasa por la conjuncioén de terruiio, diferenciacion
y calidad, que valoriza frente a los consumidores y protege a los agentes de la cadena de valor.
Ello constituye ademas el eje central del activo intangible, protegido por él capitulo especial de
la propiedad intelectual que ampara las indicaciones geograficas.

En la actuahdad el activo intangible del terrufio de Provincia de Santa Cruz y de las
especialidades alimentarias de la region son objeto de usurpacién por productos “tipo”, “similar
a”, o la franca copia o falsificacién de productos locales y Patagénicos en general. Esta creciente
usurpacion de derechos propios de la region, de los productores y de tos productos necesita de
un marco institucional y organizacional que proteja a la vez que valoriza a la regién en su
conjunto. Va de suyo que también se protege a los consurnidores que muestran preferencia por
los productos artesanales frente a denominaciones falsas o engafiosas.

El factor clave que amalgamma ¢l encuentro de un nicho ecolégico, los productos y la cultura con
un segmento de consumidores que prefieren los productos y la historia que los “envuelve” es: el
asociativismo. El asociativismo, mas alla de una propuesta organizacional estratégica, constituye
el emergente de un saber y una cultura local.

El asociativismo como emergente institucionalizado y organizado - en el marco de las
denominaciones de origen - traspasa lo limites informales y se formaliza. Al formalizarse
construye competitividad regional mas alla de la competitividad de la red de empresas del
distmto agroindustrial Provincia de Santa Cruz. Este proceso, a la saga de Porter, es una de las
fuentes clave de la competitividad de las regiones. Este fenomeno se observa en los distritos
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agroindustriales de Parma y Reggiano, estructurados en tomo a la cultura mediterranea, el jamén
y el queso, y también alli protegidos en el marco de las denominaciones de origen.

El asociativismo formalizado en el disefio de las denominaciones de origen basa su eficiencia en
la reduccion de los costos de las transacciones y en la capacidad de internalizar positivamente las
externalidades. Reduce costos y agrega valor. Simultaneamente el capitulo de la propiedad
intelectual de las indicaciones geograficas garantiza la apropiacion de la innovacién.

Ese marco, valorizacién y proteccion, es el objeto de la presente propuesta focalizada en el
disefio, institucionalizacion, organizacidn y puesta en marcha del “Consejo de la Denominacién
de Origen Carne Ovina Patagdnica Santa Cruz”. ( C.D.O. COPSC)

La canasta de oferta de especialidades alimenticias de Provincia de Santa Cruz - sobre la base de
carme ovina - moviliza a una serie de agentes en forma de red o cadena de valor desde la
produccidn en el campo hasta el comercio urbano generando empleo y riqueza para la regién.

La defensa de los Camne ovina de Provincia de Santa Cruz tiene por objeto conservar una fuente
de empieo y una fuente de riqueza. Ademas del beneficio para el conjunto de la comunidad
Provincia de Santa Cruz, la propuesta objetivamente tiene un claro beneficiario: el consumidor.
El consumidor se beneficia con este tipo de propuesta al acceder a carne ovina especiales de
origen reconocido y calidad asegurada.

La oferta de carne ovina de Provincia de Santa Cruz si bien comienza como una propuesta de
dieta y alternativa gastrondmica para distintos segmentos de consumidores; al atravesar el
concepto de deleite y recreacion, tiene un alcance superior. Al englobar el turismo constituye una
alternativa cultural diferente en el sentido més abarcativo para distintos segmentos de
consurnidores. Los consumidores “visitan realmente” o “visitan virtualmente” a Provincia de
Santa Cruz, generando la sostenibilidad en el tiempo de la propuesta.

La propuesta ademés se constituye en una experiencia piloto de proceso de reingenieria de
PYMES agropecuarias e industriales en el negocio agroalimentario regional. La experiencia de
consolidacién exitosa de una estrategia agroalimentaria de las denoniinaciones de origen
constituye un casc lider que facilitara la adopcion de alternativas similares por distintas regiones
y distintos productos que enfrentan en mismo desafio de sobrevivir y crecer competitivamente.
El caso de C.D.O. COPSC sigue una exitosa tendencia de Lujan de Cuyo, San Rafael, Valle del
Famatina en donde vitivinicultores y bodegueros de Mendoza y La Rioja se organizaror para
posicionar los excelentes vinos Malbeck y Torrontes, tipicos, notorios y prestigiosos productos
regionales.

Los alimentos argentinos acceden a una excelente oportunidad al adoptar la estrategia de las
denominaciones de origen. Los langostinos, calamares, centollas o la merluza del Atlantico Sur
encuentran en el nombre Patagonia una sintesis de origen y calidad conocida. De igual manera
las peras y manzanas. Lo mismo ocurre con los limones del Tucuman y los pomelos rosados de
Salta y Jujuy. Todos productos tipicos, notorios y prestigiosos que deben su posicionamiento en
el mercado mundial al origen reconocido y a una calidad propia. Las carnes argentinas
constituyen sin mas ¢l gran paradigma de alimento tipico, noterio v prestigiosos que debe su
posicionamiento a un origen vy a una calidad propia de ese origen geogrifico y de trayectoria
pastoril natural.

1.7. BREVE DESCRIPCION DEL PROYECTO DE ESTUDIO E INTERVENCION.
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El presente proyecto es un proyecto de reingenieria de agronegocios de la came ovina del
distrito agroindustrial Provincia de Santa Cruz. Se entiende como ufi proceso innovativo que
promueve el re-posicionamiento de la carne ovina al encuadrar la estrategia de negocios en la
estrategia agroalimentaria de las denomiraciones de origen. El micleo duro del cambio de
paradigma implicito en el proyecto es:

¢ El grupo asociativo de PYMES agropecuarias vy agroindustriales de la Provincia de Santa
Cruz especializadas en carne ovina.

La estrategia de diferénciacion sobre la base del origen reconocido y la calidad asegurada.
La estrategia de calidad de la came ovina.

La estrategia comercial y de promocién de la carne ovina.

El marco juridico y organizacional de las denominaciones de origen.

La innovacién en los agronegocios alimentarios se entiende en sentido amplio — cambio de
paradigma - y atraviesa los entornos institucional, organizacional y tecnolégico con fuerte
orientacién comercial. El flujo de innovaciones tecnoldgicas en procesos y productos solo
atraviesa una red de empresas a partir de desarrollos organizacionales a medida de la innovacion;
y solo se instalan definitivamente en el consumo a partir de un ambiente institucional también
acorde a la innovacion.

» La innovacién institucional apunta a los cambios en las reglas de juego. El cambio
mstitucional incluye el cambio del conjunto de leyes y normas y de la cultura que habilitan
finalmente al resto del proceso innovativo. El contexto institucional debe adaptarse para dar
el marco a la nueva realidad de negocios. En sintesis las propuestas de innovacién
institucional apuntan a la confluencia de las politicas publicas con las estrategias de negocios
competitivas. En el proyecto la innovacién institucional apunta a facilitar la implementacién
del marco juridico de las denominaciones de origen en el ambito provincial y nacional que
valorice y proteja a la estrategia agroalimentaria de las denominaciones de origen.

» La innovacién organizacional constituye el conjunto de distintos cambios en la gestion de
los procesos dentro de las organizaciones y entre las mismas que habilitan la incorporacion
de las innovaciones tecnolégicas. La innovacion organizacional va mas alld de cada
organizacion y apunta a redisefiar y optimizar las relaciones y las transacciones del grupo
asociativo con la red de proveedores y con los clientes. La innovacidén organizacional
-aurneata la eficiencia de todo ¢l sistema. En sintesis, hacer mas competitiva la cadena. En el
proyecto la innovacion organizacional esta enfocada al disefio, institucionalizacién,
organizacion y puesta en marcha del Consejo de la Denominacion de Origen “ Carne Ovina
Patagénica Santa Cruz”. (C.D.O. COPSC)

» La innovacién tecnoldgica implica aplicar conocimientos cientificos y tecnoldgicos para
mejorar y estandarizar procesos y productos. El foco de la innovacion es principalmente la
mejora continua para aumentar la calidad del producto y ademas la reduccién de costos de
procesos para aumentar la productividad. En este proyecto la innovacién tecnoldgica se
focaliza en la estandarizacién de los procesos y los productos con el objeto de construir un
sistema de aseguramiento de la calidad que en el futuro certifique no solo el origen sino la
calidad de la camne ovina de Provincia de Santa Cruz.

» La imnovacién comercial implica una reingenieria de agronegocios a partir del marketing
estratégico y operativo sustentado en el origen y la calidad patagonica como motores del
emprendimiento asociativo. El origen y la calidad constituyen la clave de la diferenciacién
de producto y de la segmentacion de mercado. Encuentro de un nicho de oferta y de un
micho de demanda. Una especialidad para consumidores exigentes de cualquier mercado.
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La innovacién en los sistemas alimentarios o en los distintos sistemas coordinados como las
denominaciones de origen, se define también como un proceso en red y cooperativo que
finalmente constituye un proceso de c¢o — innovacién interactiva. La innovacién, en todos los
entornos, apunta a cambiar aquellas situaciones que constituyen una desventaja; la desventaja se
transforma, y se construye la ventaja competitiva.

Estrategias alimentarias como la derominacién de origen plantean una gran oportunidad para
sectores rezagados o desplazados. Las PYMES pueden entonces tener capacidad innovadora y
sostener la competencia. Lo logran si se resuelven las restricciones institucionales - falta de Ley
— ¥y se promueve la accion asociativa organizada en la denominacién de origen.

Para llevar adelante el presente proyecto de intervencion en un proceso de cambio de paradigma
multidimensional es necesario recorrer un proceso de sucesivas aproximaciones:

v Difusién y concientizacion de la propuesta agroalimentaria de las denominaciones de origen
su alcance; y los derechos y obligaciones emergentes, tanto para cada empresa cormo para la
asociacidn; incluyendo ademas a otros acordes del sistema como proveedores y clientes.

v" Capacitacion en desarrollo empresario, estrategia de negocios, marketing y comunicacion,
comercializacién, asociativismo, denominaciones de origen y aseguramiento de la calidad;
condiciones necesarias para llevar adelante la propuesta.

v"  Asistencia técnica focalizada por empresa y hacia el conjunto del grupo para el disefio e
implementacién de la denominacion de origen incluyendo aspectos legales, administrativos,
técnicos, comerciales, promocionales y de negocios.

L.8. PRINCIPALES ACTIVIDADES A DESARROLLAR.

Se llevaran adelante ura serie de actividades siguiendo un patrdn de aproximaciones sucesivas
de difusién, capacitacién y asistencia técnica atravesando tres entornos: institucional,
organizacional y tecnologico.

1.8.1. Entorno Institucional.

En ¢l entorno institucional no sclo se plantean las actividades informales y culturales que
constituyen la base, sino que por sobre todo el foco de las actividades se orienta a la
normatizacion — leyes, resoluciones, normas — que formalizan y dan un marco de seguridad
Juridica y un marco de aplicacion de la misma que garantice la vigencia del derecho de
propiedad.

» LA Promocion Provincial de la D.O. COPSC.
» L.B. Promocidn Proyecto de Ley Provincial de Denominacion de Origen

S

# LC. Promocion de la sancién de Ley Nacional de Denominacion de Origen,
1.8.2. Entorno Organizacional.

El foco de las actividades en el entorno organizacional se orienta a consolidar la coordinacion de
la accidn colectiva en torno la carne ovina de Provincia de Santa Cruz. Si las instituciones son
las reglas de juego, las organizaciones son los jugadores. Si el marco institucional se relaciona
con los medios, el ambiente organizacional es de los fines. En el ambiente organizacional se
resuelve el emprendimiento de negocios y la estrategia asociativa de diferenciacion de producto
y agregacion de valor, Es en el ambiente organizacional donde se resuelve el negocio desde lo
estratégico y desde 1o operativo.

SECRETARIA DE LA PRODUCCION DE SANTA CRUZ 4
PROGRAMA DE AGRONEGOCIOS Y ALIMENTOS FACULTAD DE AGRONOMIA
UNIVERSIDAD DE BUENOS AIRES
AGOSTO 2001




PLAN COMERCIAL CARNE OVINA PATAGONICA SANTA CRUZ
CONSEJO DE LA DENOMINACION DE ORIGEN
Y PROMOCTON COMERCIAL

O.A. Difusién en D.O.

O.B. Capacitacién en D.O.

0.C. Capacitacion focalizada en la D.O. COPSC.
0.D. Conformar Grupo Promotor de 1a D.O. COPSC

VV VYV

O.E. Conformar Consejo de 1a D.O. COPSC.
O.F. Elaborar Estatutos y Reglamentos Internos.

0.G. Conformar Comisiones por Producto, calidad, tecnologia y aspectos comerciales.
O.H. Definir Estrategia de Calidad.

YV VY

1.8.3. Entorno Tecnolégico.

En el ambiente tecnologico se resuelve el que hacer “know what” y el cé6mo hacerlo “know
how”. En el ambiente tecnologico se definen las tecnologias de proceso y de producto. Se
definen los patrones de procedimiento, tanto para los procesos como para los productos, pero
sobre todo se define que hacer y como hacerlo en funcidn de las necesidades del cliente. En el
ambiente tecnologico se entiende a la innovacién tecnolégica como un proceso del mercado, por
lo tanto lo comercial, lo promocional la comunicacion con el cliente es el objetivo ultimo de los
esfuerzos tecnologicos.

T.A. Auditoria de Calidad por empresa.

T.B. Definicién de Standard de Calidad actual medio por proceso y producto.

T.C. Desarrollo de mejora continua por producto y por empresa, ganadera e industrial.
T.D. Disefo de criterios de referencia de los Protocolos de Calidad por producto.

YV ¥V VY

1.8.4. Entorno Comercial

C.A. Definir Estrategia del Plan Comercial - antodiagnéstico asistido —

C.B. Investigacién de mercados. Local, nacional, Mercosur e internacional.

C.C. Megamarketing poder politico y opinion pablica

C.D. Marketing estratégico. Vision, mision, metas. Analisis FODA. Segmentacion de
mercados y posicionamiento en los distintos segmentos de diferentes mercados.

CE. Marketing operativo, diferenciacion de producto, politica de precios, canal de
distribucion y promocién.

YVVY

\;ﬁ'

1.9. METODOLOGIA

La metodologia de trabajo se conforma en tormo a sucesivas aproximaciones de difusion,
capacitacion y asistencia técnica.

Se llevaran adelante Talleres de Trabajo locales con los actores involucrados en la propuesta.

Los talleres interactivos de tipo tedrico practico apuntan a resolver los aspectos estratégicos y
operativos en el campo de accidn.

Ademas se desarrollaran actividades de gabinete en el PAA de al FAUBA con el objeto de
desarrollar los aspectos formales relacionados con lo institucional, lo organizacional, lo
tecnologico y 10 comercial.

La metodologia se sustenta en un proceso de cambio cultural en donde los profesionales
participantes mas alld de la capacitacion y la asistencia técnica llevaran adelante acciones
facilitadoras para promover el cambio cuitural.
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La duracién del proyecto esta pensada en los requerimientos temporales de los procesos de
cambio en la cultura de negocios. Los procesos asociativos en tomo al origen y la calidad,
Denominacion de Origen y la respectiva promocién comercial, s¢ sustentan en complejos
procesos temporales de adaptacion activa a la nueva realidad de negocios.

Los talleres mensuales cumplen de esa manera con este requisito. Nueve talleres mensuales de
tres dias cumplen con esa condicion clave en el cambio cultural. El Taller puede ocupar el dia
central siendo el primer dia de preparacién y el tercero de evaluacidn. Los talleres implican ante
todo la intervencién en niveles individuales y también grupales.

Los talleres proporcionan ademas ¢l matenal para el trabajo de gabinete.

La propuesta de estudio ¢ intervencidn se basa en el intercambio entre los actores locales y los

técnicos y sobre todo el resultado final requiere finalmente de un adecuado tiempo de adaptacién
y elaboracién.

1.10. DEL PLAN ORIGINAL AL DESEMPENQ REAL.

El objeto del plan original consistia en disefiar e implementar como “paraguas institucional y
organizacional” la estrategia alimentaria de las denominaciones de origen para’fortalecer y
consolidar un programa del estado provincial llamado *“Programa Santa Crucefio de Carne
Ovina”.

Es decir las denominaciones de origen darian sustentabilidad a la propuesta oficial. La
misma a partir de las nuevas politicas activas promovié el asociativismo y la coordinacion

vertical en ganaderos ovinos locales con el objeto de acceder a la industrializaciéon y al !

comercio de sus corderos, capones y ovejas.

En 1a practica lo que ocurrié fue singularmente destacable. La original propuesta de

programa publico evoluciono a una “privatizacion” al conformar el grupo de ganaderos

originales con el apoyo de la provincia una sociedad anénima “Estancias de Patagonia
SA” que se trasforma en ¢ una experiencia inédita de reconversion.

Reconversion exitosa del original plan de promocion oficial que mudo efectivamente para
incubar y finalmente lanzar nuevas empresas exitosas; no solo en el mercado local sino que lo
logran compitiendo ademas globalmente, con marcado éxito -sostenido en el origen y calidad
del producto-.

En estos Gltimos afios de recesion local y agresiva globalizacion es una de las pocas experiencias
agroalimentarias colectivas de coordinacidn vertical -nacidas en la produccién- exitosa. La

aliado estratégico de negocios facilitando el nacimiento de nuevas empresas capacitadas
para competir globalmente.

misma surge de la aplicacion de las nuevas politicas activas; en donde el Estado se vuelve en}

Exito en la visién del Estado Provincial y éxito del compromiso de los ganaderos;j

finalmente un modelo a imitar en otras regiones y con otros productos.

Paraddjicamente el objeto original trasmuto en la singular situacion en donde se visionaba las
denominaciones de origen como sostén del Programa oficial y finalmente, tras la privatizacién,
es Estancias de Patagonia SA el nicleo duro de cualquier intento provincial de disefiar e
implementar la estrategia alimentaria de las denominaciones de origen.

Hay un hecho central que garantizo el éxito del Programa y después de Estancias de Patagonia
SA '
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EL ASOCIATIVISMO SUSTENTADO EN UNA CLARA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS
BASADA EN LA CALIDAD DE ORIGEN SOSTENIDA POR SENCILLOS PROTOCOLOS

DE PROCESQO Y PRODUCTO QUE EFECTIVAMENTE SE CUMPLIAN A LOS
CLIENTES

Elo resulté de la sintesis del trabajo de tedrico practico de técnicos y ganaderos locales en el
marco de acciones de Cambio Rural INTA y CAP.

Es decir que ¢l niicleo duro de la estrategia de las denominaciones de origen:

Asociativismo -accion colectiva- basados en el origen geogrifico v en protocolos de calidad

Se implemento -el nicleo duro de las DO- paraddjicamente en Estancias de Patagonia SA, con
solo la Ley Nacional sancionada, sin reglamentar y sin la sancién de una Ley local que sostenga
en las politicas publicas y en las estrategias de negocios locales la propuesta ya en marcha

2, DESEMPENOQ INSTITUCIONAL.

Si bien la Ley Nacional 25.380/00 redactada por los técnicos de la FAUBA, consecuencia de un
largo trabajo(1993-1994) esta sancionada y si bien el Decreto Reglamentario de la misma fue
ofrecido por la FAUBA al P.E. en agosto 2001( Secretario AGIP) es necesario una Ley local.

La segundad juridica nacional e internacional (OMPI OMC) deviene de la Ley nacional, sin
embargo la Ley local constituye una fuerte sefial politica local a la vez que consolida Ia actitud
de los jugadores locales - productores y empresarios - en tormo a ur negocio colectivo, a una
propuesta de estrategia alimentaria nueva: las DO. Por otro lado la Ley local habilita a una
delegacion dela Nacion a la Provincia como organismo de aplicacion en lo local.

En virtud de ello se elevo en el primer informe a fines del 2000 una redaccién de Ley Provincial
y desde ese momento se¢ enfatizo en su tramite parlamentario como marco juridico y politico
local. Sin embargo hasta la fecha el tema es ampliamente debatido sin efectiva sancién tal cual
se detaila mas adelante.

En el mes de agosto de 2001 en Santa Cruz se llevaron a cabo distintas reuniones con
autoridades de la Secretaria de Produccion y legisladores de distintas bancadas y Cormsxones
analizando los tres ante proyectos en debate local.

En las mismas se analizaron tres anteproyectos provinciales en debate local

El primero, Proyecto de Ley N 099/01, es una versién provincial de la Ley Nacional
25.380/00 con la adecuada adecuacién al marco institucional y juridico local.

Al tomar como referencia la Ley 25.380/00 sancionada en el 2000 pero redactada y
onginalmente elevada entre los afios 1993 y 1994, anterior al nacimiento de la OMC. (VER
ADDENDUM II). Dicha Ley toma conceptos de la OMPI como la Indicacidén de Procedencia
que fueron superados por conceptos de la OMC como Indicacion Geografica. Ese es el eje de la
la gran diferencia “el objeto de la proteccidn y el alcance de laproteccién).

El anteproyecto de Ley Provincial que acompaiia a este informe (VER ANEXO IT) s la
continuacion de la Ley 4459/98 de Chubut del afio 1998. Este camino incluye los conceptos de
la OMC de 1995 y adermds avanza en temas claves como incorporar a la proteccion los servicios.
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Algunas de estas falencias de la Ley 25.380/00 estan superadas en el anteproyecto de Decreto
Reglamentario de las Ley 25.380 elevado por este equipo al Secretario de AGIP de la Nacién en
agosto de 2001.

Es decir que el anteproyecto de Santa Cruz 099/01 que sigue la Ley Nacional es adecuado, mas

no incluye ciertos aspectos mas modernos que ¢l anteproyecto que se incluye en este informe en
el ANEXOIL

Por otro lado hay una version que medificada del 099/01 por el CAP a cargo del Ing. .
Rosell. El mismo repite el tema OMPI OMC no resuelto ya mencionado pero incurre en algunos
aspectos que podrian prestarse a confusion y a debilitar | calidad institucional y juridica de la ley
local..

En lineas generales lo importante en las Leyes de la Propiedad Intelectual (caso de las DQ)
deben estar claramente inscriptas en el marco institucional oniginal de la Ley tipo OMP] y la
evolucion subsiguiente desde el 1995 que se observa en los acuerdos Trips de la OMC:

Tiene que estar claramente definido el objeto de la proteccion, el alcance y el organismo de
aplicacién; que esta relacionado y determina el derecho de uso de un titulo de propiedad (1a DO) -
para determinados usuarios (el Consejo de la DO) que defina los derechos de los beneficiarios
(agropecuarios, industriales y comerciantes participantes del Consejo).

El Estado Nacional o per delegacién el Estado provincial debe dejar bien claro su rol de
otorgar el derecho de uso de la propiedad intelectual de lo geografico (DO) y ademads el
claro poder de policia que se reserva en ultima instancia el Estado.

Es evidente que la Ley Provincial debe ser clara en este aspecto como lo es la ley Nacional
25.380/00.

El Consejo de las DO en el marco juridico desregulador y descentralizador de las DO debe
ser de derecho privade. (VER Ley 25.380/00) (VER ADDENDUM II) (VER ANEXO
ID.En la Legislacién Argentina no esta contemplada la Denominaciéon de Origen como de
derecho publico. El Consejo debe ser de productores, industriales y comerciantes. Son ellos los
usuarios como Consejo y a su vez son también los beneficiarios individuales -en su rol de
empresarios- de los derechos y obligaciones emergentes de la DO.

El organismo de aplicacién Provincial, en este caso el CAP debe ser claramente el Estado,
y cumplir el rol de organismo de aplicacion.

Todo 1o relacionado con la FUNDACAP debe ser legislado en otra pieza juridica, el caso de una
Ley de DO local nada de la FUNDACAP debe estar incluido pues confunde al rol del Estado
como poder de policia. Debe este organismo, el CAP, ser el organismo de aplicacion, en el
marco del derecho publico: el rol de poder de policia. En cuanto al derecho privado, el mismo
cubre las actividades del Consejo de la Denominacién de Origen, usuario de la propiedad
intelectual ligado a lo geografico (Ley nacional 25.380/00). No se entiende desde lo juridico y
desde lo organizacional de las DO el objeto de la inclusion de la FUNDACAP en el
anteproyecto 099/00 de Santa Cruz.

Es confuso, es ajeno a la OMPI a la OMC y a las DO y a la ley 25.380/00. Esta inclusién es
desde el punto de vista de las DO un gran des acterto y es des-prolijo, crea inseguridad juridica y
resta calidad institucional.
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El original 099/00 cubre ampliamente ciertos aspectos, mas deberia temer un decreto
reglamentario, como elevado oportunamente al Secretario de AGYP en agosto del 2001 que
salve y contemnple la evolucion desde la IP de la OMPI (antes 1995) a las IG de la OMC (post
1995).

Las modificaciones CAP Rossel al 099/00 no corresponden al marco institucional y juridico de -
las DO, ni en el pais, ni en la OMP], ni en la OMC. Enfaticamente no se recomienda estas
modificaciones propuestas.

Por lo tanto se recomienda enfaticamente que la provincia tome como eje de su futura Ley
Provincial el ante proyecto presentado en el 2000 por este equipo, ¥ que se encuentra en el
ANEXO IL

2.1. TRABAJO DE CAMPO.

El equipo técnico de la FAUBA mas alla de expresarlo en los informes parciales al CFI, en
distintas y reiteradas reuntones con las autoridades y técnicos de la Secretaria de la Produccion
enfatizo la necesidad de focalizar las acciones en los aspectos institucionales®.

Sin embargo se observaron desencuentros entre distintas areas del ejecutivo y del legislativo
provincial que no favorecen el desarrollo de los cambios institucionales (nueva ley). Ademas en
los ultimos tiempos la relacion politica del Ejecutivo Provincial con la produccién ganadera
muestra un marcado deterioro, lo cual tampoco facilita los cambios,

Distintos Cursos, Talleres y reuniones se han llevado a cabo con técnicos y productores con el
objeto de difundir y capacitar en temas de DQ. La asistencia técnica mas interactiva esta
demorada en funcién de lo ya mencionado.”

Es de destacar que técnicos del CFI, de la Secretaria de la Produccidon y de Estancias de
Patagonia han recibido material de capacitacion de Agronegocios de la FAUBA de altisima
calidad relacionada con estos temas. Las conclusiones del debate se presentan en el punto
anterior.

En distintas ocasiones la prensa local recoge el estado del tema en el ambito institucional. Si bien
varios legisladores y la Secretaria de la Produccién impulsan un consenso frente al tema,
infelizmente distintas situaciones de caracter localista impiden la pronta sancion de la Ley.

Esta situacién, la falta de una clara regla de juego local, no favorece, ni impulsa la estrategia de”
las denominaciones de origen en el ambito provincial ni la creaciéon del Consejo de la
Denominacion de Origen COP SC..

La Ley Provincial de DO, su Decreto Reglamentario, Estatuto tipo de la DO y finalmente
Protocolo de Calidad tipo para la DO se han presentado oportunamente y constituyen las reglas
de juego que infelizmente no se han puesto en practica afin.

En octubre y noviembre de 2000 con las putoridades de la Secretaria de la Produccién se tomo contacto, se expuso el proyecto y se
debatit el alcance de la ley y de la necesidad de la participacion de todos los sectores. En funcion de ello se programo un Seminario de
Denominaciones de Origen para noviembre con el objeto de movilizar y capacitar en ¢l tema a funcionarios municipales, provinciales,
:;aciona]es (INTA & SENASA) y también a distintos grupos de productores de |a provincia.

Con las autoridades de locales de la Secretaria de produccién el martes 22 de noviembre se ilevo adelante el Seminario de
Dencminzciones de Origen para noviembre con el objeto de movilizar y capacitar en el tema a funcionarios municipales, provinciales,

nacionales (INTA & SENASA} y también a distintos grupos de productores de la provincia. El mismo fue muy productivo v serd el
primero de una serie de actividades en este sentido a llevarse adelante en fos meses subsigutentes.
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Se entrego ademas material de capacitaciéon para la mejor comprensién de la relevancia de los
aspectos institucionales y de la estrategia alimentaria de la denominacion de origen

En el mes de agosto de 2001 se llevaron a cabo distintas reuniones con autoridades de la
Secretaria de Produccidn y legisladores de distintas bancadas y Comisiones analizando los tres
ante proyectos en danza.

2.2. TRABAJO DE GABINETE.

El trabajo de gabinete se llevo adelante desde el primer informe en donde se presento el
anteproyecto de Ley Provincial de Denominacion de Origen, luego el anteproyecto de Decreto
reglamentario y finalmente la comparacion entre la Ley 25.380/00 y el anteproyecto provincial
que esta en la linea de la Ley Provincial de Chubut N 4459/98. (VER ANEXO I0).

La seguridad juridica que emerge de la proteccion de las indicaciones geograficas esta
especialmente determinado en diversos tratados internacionales a la par de las distintas
legislaciones nacionales. (VER ADDENDUM II).

En la actualidad en la Argentina hay Ley de Denominacién de Origen sancionada (N° 25.380) y
en vigor. Solo esta pendiente su reglamentacion. Existen por otro lado, algunas menciones sobre
la nocion y la proteccion de las denominaciones de origen en distintos capitulos de la legislacion
comercial y en la normativa alimentaria. La falta de una Ley especifica reglamentada y en plena
vigencia genera en el mejor caso: una confusién entre los consumidores; v, en el peor caso:
claras situacion de usurpacion del derecho de terceros, que plantea situaciones bilaterales o
multilaterales conflictivas.

En la actualidad esta vigente la Ley Provincial N 4459/98 de la Provincia de Chubut y hay en
distintas instancias proyectos en Buenos Aires, Catamarca y Santa Cruz. Este es un hecho
altamente positivo.

Por otro lado existe una ley nacional para denominaciones de origen en vinos la Ley N

25.163/99. Muy similar a la 25.380/00 solo que no se focaliza en todos los alimentos sino solo
8

en vinos.

Es evidente que en el ANEXO II hay un detallado desarrollo de los aspectos legales de las DO.

En el ADDENDUM Iy en el ADDENDUM I se detalla el marco conceptual y operativo desde
el punto de vista juridico y de negocios que sostienen el trabajo realizado.

3. DESEMPENO ORGANIZACIONAL.

Como ya se menciono el equipo de la FAUBA participd activamente en la transformacion
organizacional del Programa de Came Santa Crucefio en la sociedad anénima Estancias de
Patagonia. Se trabajo con los productores en los estatutos de la sociedad pero sobre todo en el
convenio de accionistas donde se incluyeron varias clausulas desarrollas por la FAUBA en
concordancia con los objetivos del presente proyecto que finalmente quedan sintetizadas en la
mision de la empresa..Clausulas detalladas anteriormente.

¥ La Ley 25.380, su ante proyecto de decreto reglamentario, la Ley 4459798 de Chubut y los anteprovectos de Buenos Aires,

Catamaren y sante Cruz fuvieron la asistencia técnica de Ordofez et al a los distintos legisladores que elevaron los
respectivos proyectos,
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Por otro lado se trabajo activamente en la relacion grupo de productores - frigorifico en
numerosas oportunidades con ¢l objeto de facilitar la interaccion entre las partes. Esta actividad
si bien no fue destacada llevo tiempo y esfuerzo y constituyo una de las tareas mas valoradas por
los productores por el rapido impacto organizacional en el negocio de exportacién.

En lo que respecta la desarrollo organizacional del Consejo de la DO la demora es sensible. Los
hechos observados mas destacables en relacion con este punto son:

* Ia falta de un marco institucional local que marque un rumbe a los jugadores
locales, las reglas de juego, las jnstituciones (falta de una ley provincial
sancionada) son las que habilitan a productores y empresarios a profundizar una
estrategia.

* la lenta emergencia de lideres locales que asuman un rol protagénico en Ia
fundacién y conformacién del Consejo de la DO.

La masa critica de liderazgo local no es amplia, la Sociedad Rural por un lado v Estancias de
Patagonia por el otro aglutinan y convocan a toda la dirigencia local. En la actualidad dicha
actividad gremial o el emprendimiento colectivo de Estancias de Patagonia parecen suscitar mas
entusiasmo que la estrategia de DO en los lideres locales.

Sin embargo esta a disposicion de la dirigencia local el estatuto tipo de la DO para el debate
local, y desde ya la FAUBA esta a disposicion. La difusion y capacitacion original fue llevada
adelante en talleres y reuniones.

No vamos a repetir lo ya mencionado anteriormente en este y anteriores informes sobre “la
privatizacion del vigjo Programa”, hecho casi inédito en el pais. Esto en si mismo es un gran

logro a nivel organizacional no contemplado originalmente.

La accion colectiva tendiente al Consejo de la DO si bien tiene un punto fuerte en lo anterior, no
ha progresado. La posible explicacion este en el ADENDUM II. de este informe.

La paradoja resultante de este proyecto es la siguiente: se esperaba que la estrategia de las D.O.
debia consolidar al viejo programa de carnes local; y finalmente es Estancias de Patagonia la que
esta marcando el camino de la DO no solo para lo local sino también a nivel regional.

3.1. TRABAJO DE CAMPO.

El trabajo de campo fueron los Cursos, Talleres y reuniones con sector privado y sector piblico
local mencionado oportunamente en los informes parcialesl,2,3, y 4.

3.2. TRABAJO DE GABINETE.
Se elevo en los informes el estatuto de la DO, reglamento interno etc. (VER ANEXO II).

En reuniones con Estancias de Patagonia se participo en la elaboracion y se agregaron clausulas
al acuerdo de accionistas ya mencionado oportunamente.

4. DESEMPENQ TECNOLOGICO.
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En funcion de trabajos previos de Cambio Rural , INTA v del Programa Santa Crucefio en la
actualidad Estancias de Patagonia cuenta con un sistema de tipificacién y control de calidad
ECM que resulto elogiado por los clientes del exterior como previsible y objetivo.

En funcién de ese desarrollo tecnologico se conformo el “protocolo de calidad tipo” que fuera

elevado oportunamente y se desarrollo ademas un proceso de revision por los técnicos locales.
(VER ANEXO II). :

De dicha revision surgi6 el protocolo corregido que se expondra al debate de los productores,

El sistema ECM y la discusion del protocolo de calidad en marcha (FAUBA - técuicos
locales) constituyen un becho inédito en el negocio de la carne ovina Argentina y
Patagonica de los uiltimos ados.

No hay antecedentes que dicho proceso este en marcha en ninglin otro emprendimiento. En ese
sentido el presente proyecto consolidoé un importante trabajo vigente y en marcha, finico en el
pais. Se estma que en el informe final se presentara el Protocolo de Calidad definitivo y
corregido que constituird €l primero en su tipo en el pais de efectiva implementacién en los
negocios.

En todo este proceso de aseguramiento de origen y calidad a sido muy positivo el proceso de
certificacion organica que siguen un pequefio grupo de productores de Estancias de Patagonia
que constituyen un caso lider en la materia.

Se podria afirmar que los distintos trabajos en marcha en él entrono tecnoldgico en el ambito
local constituyen de un grado de avance mayor al observado en los entomos institucionales y
organizacionales. En los aspectos tecnologicos, si bien aun no esta el protocolo definitivo el
grado de avance es alto en relacidn a los otros entornos mencionados.

4.1. TRABAJO DE CAMPO.

Los distintos trabajos técnicos oportunamente presentados fueron objeto de una profunda
revision “in situ” con técnicos locales cuyas conclusiones se pueden ver en el ANEXO IL
realizado por la Ing, Jatib. Se realizo un seguimiento de los sistemas de control de calidad con
los técnicos locales en la planta industrial en reiteradas oportunidades, y ademas se elevo para el
analisis de los técnicos locales el protocolo de calidad tipo.

El trabajo resultante de la interaccion entre la FAUBA y los técnicos locales ha sido de tal
calidad que la SAGPYA y otras provincias patagénicas expresan su decision ¢ interés de tomarlo
como modelo. (reunién Ley Ovina SAGPYA Junio 2001). Los técnicos de la FAUBA y de
Estancias de Patagonia aclararon que era potestad de Estancias beneficiaria directo del Proyecto
CFI FAUBA, de decidir en ese sentido.

4.2. TRABAJO DE GABINETE.

En los distintos informes parciales 1,2,3,y 4 y en el ANEXO I se adjunta informacion respectiva
a los protocolos de calidad en los procesos y en los productos poniendo especial énfasis en el
marco de las DO. En dicho trabajo se tomo en cuenta el ya realizado por técnicos locales de
Cambio Rural, y de vigencia actual en el control de calidad de Estancias de Patagomia.
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5. DESEMPENO COMERCIAL.?

El desempefio de la presente campafia de Estancias de Patagonia tanto en volumen como en
precio supero a los de la campaiia anterior. La politica comercial y los mercados y clientes
resultan de una continuidad de la exitosa campaiia anterior. (VER ANEXOI)

La inercia comercial de la zafra y la vertiginosa sucesion desde “la inscripcién de animales,
faena, y hasta la venta” relativizan el impacto del presente proyecto en la evolucién comercial de
la presente zafra.

Cabe desatacar el “rol ratificador - rectificador” de la FAUBA, pero también es dable destacar
que ¢l desempeiio comercial de este afio fue una consecuencia de las relaciones y los
aprendizajes del afio anterior, apenas potenciado por la FAUBA. (El primer viaje coincidié con
las primeras faenas, la demora en la aprobacion del presente proyecto conspiro con anticipar
trabajo técnico versus ciclo de negocio).

Se consolido la estrategia de diferenciacion mas no se implemento acabadamente la misma, el
mercado alin no paga premios por ello.

Por otro lado a partir de la alianza estratégica con los neocelandeses en el tema organico quedo
claro la necesidad de la continuidad en la mejora continua en procesos y productos como clave
de éxito. Clave para sostener las estrategias de diferenciacion de producto y el posicionamiento
en los segmentos de clientes.

En ese sentido se trabajo durante la presente zafra 2000/2001, consolidando la actuacién anterior
y planteando la agenda comercial futura :

1. Consolidar la preinscripcion de animales como practica comin entre los
productores de Estancias de Patagonia como clave de la cantidad y tiempo de
entrega.

2. Consolidar la mejora continua en la diferenciacién sostenido en el origen y los
sistemas de aseguramiento y certificaciéon de calidad descriptos en los protocolos.

3. A partir de lo anterior consolidar el posicionamiento distintivo en nichos de
mercado local y global.

4. Epmarcar el agro negocio de carne ovina patagénica en el marco de las DO y de la
certificacion orgdnica como agregacién de valor para los clientes y sustentabilidad
local

Si esta agenda se sostiene en el tiempo , tras tres o cuatro zafras, se podria duplicar el valor
actual de las exportaciones y de esa manera valorizar la materia prima: ganaderia ovina de la
Patagonia.

Una de las claves de éxito del desempefio comercial es la continuidad, situacién que solo se
observa en la actualidad en este grupo que solo lleva dos afios en el negocio. A la vez que
denuncia el poco aprendizaje local acumulado en las ultimas décadas. Todas las experiencias
nacen, se desarrollan y mueren y no dejan como activo el aprendizaje. En este sentido el equipo
de la FAUBA ha sido enfatico: 1a continuidad, la mejora continua, los cornpromisos creibles
constituyen la clave de éxito comercial, que no es mas que aprendizaje acumulado.

° Se sugiere ver anterior presentaciones, Ordofez, H. Et al. PLAN COMERCIAL CARNE OVINA PATAGONICA SANTA CRUZ.
CONSEJO DE LA DENOMINACION DE ORIGEN Y PROMOCION COMERCIAL. Director de Provecto. CFI FAUNA
CONTRATO 4434. Informes Parciales N° 1, N° 2, N°3 v Enmiendas [nforme Parcial N°3. v Né 2001,
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5.1. TRABAJO DE CAMPO.
El trabajo de campo se focalizd en dos acciones centrales:

* Reuniones peridédicas y contactos frecuentes con los productores lideres de
Estancias de Patagonia para debatir las distintas estrategias y ticticas comerciales
en relacién directa con los eventos de mercado cotidianos. Esta actividad ratifico o
rectifico las estrategias y ticticas de Estancia y el trabajo de la FAUBA en ese
sentido fue altamente valorado.

* Facilitar contactos con empresas locales y del exterior y ademais facilitar
contactos con entes estatales nacionales en relaciona la operatoria de exportacién.

En el trabajo de campo se observo que el trabajo de gabinete “era menos rico” que el mismo
debate “on-line” que se producia frente a cada nuevo evento de mercado. La dinamica de los
negocios, la cual fue seguida correctamente, supero al propuesta de mercado y marketinera del
trabajo de gabinete.

La realidad de los negocios y de la comercializacion amrastraba una inercia de la campafia
anterior que le impuso una dindmica propia a la presente campafia (VER ANEXO I).

Por otro lado gran parté de las acciones “de campo” no pueden ser difundidas en detalle por
un estricto criterio de confidencialidad. En virtud de ello tanto el estudio de mercado como el
plan de marketing que se elevan en los informes tiene claro cardcter general y publico.

5.2. TRABAJO DE GABINETE.

El presente informe incluye en su ANEXO I el resultado del trabajo de campo “in situ” de la Ing.
Gonzilez en donde confronto y ajusto los anteriores estudios de mercado y plan de marketing a
las necesidades concretas de los beneficianios.(VER Informes parciales 1,2,3, y 4) (VER
ANEXOT).

El mayor aporte de los distintos técnicos de la FAUBA ha sido acompaiar ratificando o
rectificando la que fue desde un comienzo una estrategia comercial exitosa, esta
afirmacién sin menoscabar el aporte de datos inéditos y de conceptualizaciones novedosas.
La gran “intuicién de negocios” de los lideres del viejo programa o de la actual SA esta
fuera de toda discusién,

El valor de este proyecto con los técnicos de la FAUBA radica en poder cofrontar “on line” no
solo el plan de marketing sino el plan de negocios en su conjunto.

6. CONCLUSION™..

El proceso de asesoramiento en DO’y el desarrollo comercial piloto de Estancias de Patagonia
esta en marcha. En el mismo se ha acumulado una gran experiencia que se comparte con el
liderazgo local, publico y privado. El proceso de accion colectiva de las DO y el compromiso
creible y sostenido de los productores de Estancias de Patagonia muestran las logicas demoras

' Ver anterior, Ordétiez, H. Bt al. PLAN COMERCIAL CARNE OVINA PATAGONICA SANTA CRUZ CONSEJO DE LA
DENOMINACION DE ORIGEN Y PROMOCION COMERCIAL. Director de Provecto. CFI FAUNA CONTRATO 4434, Informes
Parciales N° 1, N* 2, N°3 y Enmiendas Informe Parcial N°3 y N4. 2001
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de la cultura local y del impacto negativo de la globalizacién y la turbulenta realidad nacionat
que frenan la competitividad."'

La demora en el reintegro del IVA y la evasion en camnes ovinas en el mercado de Santa Cruz y

en el resto del pais agravado por las importaciones d Chile y Uruguay constituyen las grandes
amenazas a este proyecto.

No solo los evasores atentan contra la rentabilidad de la propuesta sino también los
contrabandistas. La aftosa, el A24, son consecuencia del contrabando llevado por consignatarios
y ganaderos argentinos desde el Paraguay.

Es alli donde se “complico” el presente proyecto, mucha mas influencia ha tenido en esta
campana ese marco local de marginalidad que el viejo arrastre de perdida del potencial
forrajero, desertificacion caida de produccién, productividad y preciso etc. de la
ganaderia ovina de la Patagonia.

En un escenario competitivo y de bajos precios, en un escenario de poco aprendizaje acumulado,
en un escenario de nuevo emprendimiento colectivo etc;.el conflicto desde el extremo norte de la
Argentina amenazo seriamente la experiencia de Rio Gallegos.'

El desafié del presente proyecto en los meses que le restan es impedir que nuevamente el
aprendizaje realizado se pierda en el tumalto de los tiempos. Logrado solo eso, el proyecto
fue exitoso.

Por otro lado el énfasis en la institucionalizacion y organizacion de la estrategia de las DO.
consolidara finalmente el aprendizaje acumulado, tarea aiin pendiente.

No se puede echar por la borda: la alianza con los neocelandeses, al cliente espafiol, al protocolo
ECM, a la certificacion orgénica, al asociativismo ya consolidado, al prestigio de Estancias de
Patagonia por la accidn delictiva de evasores y contrabandistas.

La re-creacién de la barrera es auspiciosa. Pero atin es una tarea pendiente al igual que la
inspeccién de la UE de septiembre y octubre La aftosa no frenara mas negocios de exportacién
de corderos y en la préxima campana el aprendizaje de dos afios, con la asistencia de la
FAUBA, pero sobre todo con la perseverancia del liderazgo local sustentara el megocio en
marcha.

Se observan que el conjunto de puntos gira en tomo a Estancias de Patagonia que se transforma
en un exitoso megocio que resulto del impulso y de la participacion original del Estado
Provincial. Paradojalmente en la propuesta original del proyecto la estrategia alimentaria de las
denominaciones de origen construiria un paraguas protector. Asi el gran avance organizacional
en el ambito local esta consolidado en Estancias de Patagonia SA.

El avance organizacional de Estancias se consolida con “Plan de negocios “ en marcha
desarrollado por la “intuiciéon de negocios “ de los lideres locales consolidado y asistido "on
line" por un plan de marketing y un protocolo de calidad que finalmente surge de la interaccién
entre la FAUBA y Estancias.

! Caso aftosa en marcha que cerrd le acceso a los mercaos tradicionales de Estancias de Patagonia:
Espaifia UE.
2 Contrabando de vacunos con A24 del Paraguay.
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Las demoras institucionales y por ende las organizacionales demoran la Ley de D.O. local por un
lado y en consecuencia la organizacion de los Consejos de la DO. Resta entonces reforzar la
relacion de la FAUBA con Secretaria de 1a Produccidn para asistir a la misma en la sancion de la
Ley y en la convocatoria para la formacion en el futuro del Consejo de la D.O. local que
encontrara en Estancias los primeros entusiastas.

La evaluacion de la Direccion del Proyecto es la siguiente:

Felizmente el suceso de Estancias que sobrepaso la crisis de los mercados y de la aftosa, que
retuvo y gano nuevos clientes con calidad y servicio, constituye un ejemplo a expandir en forma
de estrategia D.O. Eso de por si es un éxito. (VER ANEXO I).

Las externalidades positivas en D.O. Decreto Nacional, Ley Buenos Aires, Catamarca y la
sancion de 4459/98 de Chubut no hacen mas que facilitar la accién local. La demora local en el
cambio institucional, cultural, leyes, costumbres y habitos de negocios es un clasico de la
transicion de los agronegocios de los 90 que se recicla y posterga en el SXXI. En consecuencia
la accion colectiva de las D.O. (Consejo de las Denominaciones de Origen), no hace mas que
seguir las generalidades de este tipo d proceso en el pais real y actual.

El equipo técnico de la FAUBA en discusion con técnicos y politicos locales decidié consolidar
los impactos de corto plazo en un principio “ Estancias” para luego tomar como punto de
apalancamiento sistémico dicha accion para ir por el impacto de mediano y largo plazo regional,
las D.O. En otras producciones y otras regiones de Santa Cruz.
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7. ADDENDUM 1 NEGOCIOS COMPETITIVIDAD Y CAPITAL SOCIAL.

ING. HECTOR ORDONEZ

LA CALIDAD FACTOR CONVOCANTE DE LOS NEGOCIOS COMPETITIVOS,
DEL TERRITORIO Y DEL CAPITAL SOCIAL

la calidad constituye una construccion social singular
que convoca y aglutina a los distintos actores
Jacilitando la construccion de capital social

clave para innovar y competir
7.1. INTRODUCCION

Tras las sucesivas devaluaciones que se llevaron adelante en las monedas asidticas, el rublo, el
euro, el real, etc. el tema de la competitividad de las exportaciones argentinas y el tipo de
cambio constituye un recurrente debate. Resulta interesante introducir un conjunto de
argumentos desarrollados por el Prof. Gilberto Dupas de la Universidad de San Pablo en
septiembre de 1998. El punto central de su larga “palestra” de dos horas fue:

“La devaluacion del real que llego al 100% fue incapaz de detener el flujo de importaciones
en Brasil y decididamente no tuvo impacto en las exportaciones pues ellas no aumentaron”.

¢ De que estaba hablando el Prof. Dupas? Se estaba refiriendo a los temas de competitividad
genuina y competitividad sistémica, mejor aun a la eficacia y eficiencia del conjunto de la
economia

La competitividad sistémica de la Nacion resulta de la concurrencia de las politicas publicas y de
las estrategias de negocios.

Este trabajo entiende la actividad de la politica focalizada en el distrito electoral v en los
votantes. Entiende también que la competitividad de los negocios tienen que ver con la
construccion de capital social en el territorio local.

Se determina entonces una confluencia natural entre los intereses de la politica y los
requerimientos de la competitividad. Porter menciona a los cluster de competitividad, los
italianos hablan de los distritos industriales y los franceses hablan del terroir cuando hablan de la
competitividad de sus alimentos. En todos los casos toman al territorio como la conjuncién de la
biografia de los pioneros, la historia local y la geografia, en cierta forma la cultura en sentido
amplio. Cuando la acttvidad cultural local se entrama en un conjunto de interacciones con el
objeto de promover condiciones para generar las capacidades de crear muevo conocimiento
colectivo, clave para innovar, se esta construyendo capital social como clave de la
competitividad local.

7.2. REVISANDO EL CONCEPTO DE COMPETITIVIDAD.

El concepto de competitividad merece una revision pues el mismo se utiliza extendidamente y
en la mayoria de los casos con muy diversas acepciones. En este trabajo se partird de un
conjunto de definiciones que cubren el espectro de manera de clarificar el concepto y permitir
las comparaciones,

Se entiende por ventajas competitivas, a las construcciones politicas, econémicas y sociales
basadas en la calidad del trabajo incorporado a un producto o servicio, que satisfacen
preferentemente a un cliente o consumidor.
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La creacion de ventajas competitivas si bien se basa en las condiciones del marco institucional,
presenta también la particularidad de ser resueltas "caso por caso en el tiempo” en el ambito de
empresas, de hecho son las empresas las que compiten. En ese proceso desarrollan estrategias
competitivas para acceder a la preferencia de los clientes.

En la definicién de ventajas competitivas esta implicita la capacidad de crear conocimiento, la
capacidad de mnovar. Entendiendo a la innovacion en el sentido amplio, complejo y
multidimensional que atraviesa los entornos institucionales, organizacionales y tecnolégicos. De
ahi que sean las construcciones politicas, econdmicas y sociales. Solo con una fuerte vocacién de
cambio innovadora en los distintos entornos se logra construir competitividad.

Para la construccion de ventajas competitivas es necesario intervenir innovadoramente en los tres
entornos: institucional, organizacional y tecnoldgico con el objeto de aumentar la productividad
reduciendo los costos; diferenciar los productos a través de la mejora continua en la calidad de
procesos y productos y resolver eficaz y eficientemente los intercambios entre los actores de la
cadena de valor, es decir reducir los costos de transaccion.

La innovacion en el presente trabajo se entiende en sentido amplio y atraviesa los entornos
institucional, organizacional y tecnolégico, y constituye la clave en la construccion de ventajas
competitivas. El flujo de innovaciones tecnologicas en procesos y productos solo atraviesa una
red de empresas a partir de desarrollos organizacionales a medida de la innovacidn; y solo se
instalan definitivamente en el consumo a partir de un ambiente institucional también acorde a la
innovacion. La innovacién se entiende como un proceso complejo y multidimensional que
atraviesa los entornos tecnologicos, organizacionales e institucionales.

La tnnovacién tecnoldgica implica aplicar los logros del sistema cientifico tecnolégico para
desarrollar nuevos procesos y nuevos productos en la cadena. El foco de la innovacion es: la
reduccién de costos de procesos para aumentar la productividad y la mejora continua para
aumentar la calidad del producto.

La innovacion organizacional constituye el conjunto de distintos cambios en la gestién de los
procesos dentro de las organizaciones y entre las mismas que habilitan la incorporacidn de las
innovaciones tecnolégicas. La innovacion organizacional va mas alla de cada organizacion y
apunta a redisefiar y optimuzar las relaciones y las transacciones en la red de proveedores y con
los clientes. La innovacién organizacional aumenta la eficiencia de todo el sistema. En sintesis,
hacer mas competitiva la cadena de valor focalizada en el cliente.

La innovacion institucional apunta a los cambios en las reglas de juego. El cambio institucional
incluye el cambio del conjunto de leyes y normas y de la cultura que habilitan finalmente al resto
del proceso innovativo. El contexto institucional debe adaptarse para dar el marco a la nueva
realidad de negocios. En sintesis las propuestas de innovacién institucional apuntan a la
confluencia de las politicas publicas con las estrategias de negocios competitivas.

El marco conceptual incluye: la re - definicion de las estrategias en los negocios, una nueva
lectura de los cambios en ¢l entorno y la tendencia futura de los mismos y sus interrelaciones.
Esta definicién dinamica implica la creacion, la construccion y el sostenimiento de las ventajas
competitivas, que se diferencian de las viejas ventajas comparativas.

Las ventajas comparativas son consecuencia de la dotacion relativa de factores de la
produccion y de los diferenciales de productividad resultantes.
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Las ventajas competitivas estan fundamentalmente relacionadas con ventajas en el entomo de la
calidad entendido en sentido amplio, mientras que las ventajas comparativas estan relacionadas
con el entomno de los costos.

Aclarado anteriormente el comjunto de conceptos relacionados con ventajas competitivas y
ventajas comparativas, cabe sefialar los distintos significados que se le otorga al concepto de
competitividad. Los mismos han tenido gran divulgacién y debate en los dltimos tiempos,
principalmente como consecuencia de la devaluacién de varias monedas en el mercado mundial
a la par de la valonzacion del peso ligado al dolar.

En este trabajo se distinguen al menos tres definiciones de competitividad ampliamente
difundidas: e! armado de ventajas competitivas “artificiales”, las ventajas competitivas
“cambiarias” y la construccion de ventajas competitivas genuinas.

Se entiende en esta presentacion come el armado de ventajas competitivas “artificiales” a la
conjuncion de un grupo e politicas publicas de intervencién que crean marcos institucionales o
en particular marcos regulatorios que favorecen a sectores o empresas en la competencia global.
En este marco conviven ia supuesta competitividad de algunos alimentos Europeos protegidos
en la PAC o ciertas industrias asidticas que demostraron en los {ltimos tiempos la dificultad de
mantenerse en el tiempo. De alguna manera las ventajas competitivas artificiales son
consecuencia directa de distintos modelos de Estado intervencionista que a partir de distintas
regulaciones distorsiona los precios relativos en el mercado interno favoreciendo a sectores o
empresas en la competencia mundial.

Las ventajas competitivas cambiarias constituyen situaciones singulares, que por la diferente
apreciacién cambiariz en un determinado lapso de tiempo, habilitan situaciones de negocio
preferencial, generalmente de caracter circunstancial. La sobre valuacién y sub valuacién de una
moneda constituye un fenomeno de alejamiento de los niveles de paridad, circunscrito a un
determinado segmento temporal. La mejora en los niveles de competencia suele ser también
circunscrita a los mismos segmentos temporales. La competitividad cambiaria, resultante de la
sobre valuacién o sub valuacion en distintas monedas (caso real peso), no es sostenible en el
tempo, no determina mayormente en la asignacion de recursos en el largo plazo vy
decididamente no representa desde el punto de vista estratégico ninguna ventaja sostenible. La
situacion de aumento de competitividad por diferencias cambiarias solo se reduce a favorecer
temporalmente algin flujo comercial en uno u otro sentido. Son ventajas comerciales meramente
coyunturales, nunca constituyen casi por definicidn ventajas competiivas sostenidas en el
tiempo.

Finalmente cuando se habla de competitividad o de ventajas competitivas en este trabajo solo
se hace referencia a las ventajas competitivas genuinas. Se entiende por ventajas competitivas
genuinas, a las construcciones politicas, econdmicas y sociales basadas en la calidad del
trabajo incorporado a un producto o servicio, que satisfacen preferentemente a un cliente o
consumidor. Se considera ademds a la innovacion como la iunica fuente sostenida de
competitividad, y comoe ya se menciono la innovacion es un complejo proceso
multidimensional que atraviesa los entornos institucionales, organizacionales y tecnoldgicos.

Desde la anterior definicion se entiende al Estado como responsable de crear el marco
institucional - las reglas de juego - para que las empresas - los jugadores — construyan a partir de
la innovacién las ventajas competitivas en el ambito de las organizaciones o en el entorno
tecnologico.

En este sentido ¢l cambio del rol del Estado en la Argentina de los 90 ha sido muy claro,
constituye un cambio de paradigma en ¢l entorno institucional y amplia el mercado bajo claras
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reglas de juego. Es en ese nuevo escenario institucional en donde deben “jugar” de ahora en mas
las empresas. El cambio institucional que representa la apertura del espacio de mercado
constituye la creacion de un nuevo marco de negocios para las empresas.

En el nuevo concepto de "Nuevas Politicas Activas” en donde el Estado se reserva para si el rol
de garante del marco institucional y promotor de la innovacién organizacional y tecnolégica en
el sector pnvado. Las empresas entonces se focalizan en la innovacién organizacional y
tecnolégica en el marco del cambio institucional llevado adelante por la Argentina en los 90. Los
negocios de Argentina quedan insertos en las nuevas realidades de la econowmia abierta, la
globalizacion; las empresas quedan entonces expuestas a la alta turbulencia en el mundo de los
negocios.

7.3. INNOVACION Y CAPITAL SOCIAL

La innovacion esta directamente relacionada con la capacidad de crear conocimiento. La
capacidad de crear conocimiento constituye un proceso social un proceso de accidon colectiva.
Es por ello que se menciona a la innovacién como co - innovacion, pues resulta de un proceso
cooperativo y colectivo.

El objeto es plantear alternativas de reingenieria, de innovaciéon de cambio de paradigma en los
negocios con €l objeto de promover alternativas mas competitivas a partir de 1a construccion de
ventajas competitivas sustentables. El conjunto de restricciones principales se articulan en tomo
a aspectos institucionales y organizacionales mas alla de los meros aspectos tecnologicos.

Es decir las des — economias que definian los bajos niveles de competitividad estan relacionadas
a la poca eficacia y eficiencia de las transacciones, determinado altos costos de transaccion y por
lo tanto determinado despilfarro, desperdicio y des - economias. A estas las referimos como
des - economias de disefio de primer orden y se producen en el marco del ambiente institucional
v organizacional.

La otra fuente de desventaja los altos costos, baja productividad o la falta de mejora continua
poca calidad estarian en el marco del ambiente tecnoldgico y organizacional constituyendo las
des economias marginalistas o de segundo orden.

La superacion de la desventaja, la construccion de una ventaja tanto en las des — economias de
primer orden (diseiio} o segundo orden (marginalistas) esta directamente relacionadas con la
innovacidn y el cambio de paradigma.

El fluyjo de innovaciones tecnoldgicas en procesos y productos solo atraviesa una red de
empresas a partir de desarrollos organizacionales a medida de la mnovacion; y solo se instalan
definitivamente en el consumo a partir de un ambiente institucional también acorde a la
innovacion. La innovacién se entiende como un proceso complejo y multidimensional que
atraviesa los entornos tecnoldgicos, organizacionales e institucionales.

La innovacién esta directamente relacionado con la oportunidad de especializacion y esta a su
vez con la posibilidad de intercambio.

De manera que resulta importante recordar la cita de Coase que abre este trabajo:

".. la productividad de un sistema econdmico depende de la especializacion. Pero la
especializacion depende del intercambio. Y cuanto mds bajo es el costo de intercambio (costo
de transaccion, como se lo llama) mayor serd la especiaiizacion, mayor el desarrolio de las
personas y mids alto el nivel de vida de las personas. Sin embargo, el nivel de costos de
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transaccion depende de las instituciones de un pais, de su sistema legal, de su sistema
politico, de su cultura...”

Esta definicién de Coase nos lleva a la siguiente cita del autor:

La oportunidad de crecientes intercambios determina la posibilidad de especializacion. Sin
embargo la oportunidad de crecientes intercambios es consecuencia directa del potencial de
una sociedad de interactuar cooperativa, complementaria y solidariamente, De actuar en
procesos de accion colectiva consensuados, y orientados a partir de la visidn compartida, en
misiones colectivas focalizadas en metas comunes.

El nivel competitivo de la sociedad y el nivel de calidad de vida de la misma, serdn directa
consecuencia de la capacidad de crear nuevos conocimientos colectivamente. Este es el punto
de partida de la co - innovacién o mejor aun innovacion cooperativa, complementaria y
solidaria. El punto de llegada de la co - innovacion es la construccion de ventajas
competitivas sostenibles.

En este contexto se entiende a la competitividad como el conjunto de atributos de valor
agregado de un producto servicio que tienen el potencial de acceder a la preferencia de los
clientes en un ambiente altamente turbulento. Resulta entonces que el potencial de crear
nuevo conocimiento, la innovacion, es clave para la construccion de ventajas competitivas.
Definido este, como un complejo proceso de innovacion, que atraviesa los entornos
institucionales, organizacionales y tecnologicos como respuesta activa y adaptativa a los
cambios en lps clientes y el ambiente.

Se puede afirmar que el capital social es clave para desarrollar la capacidad de crear nuevo
conocimiento colectivamente, es clave para la innovacion, es clave para la construccion de
ventajas competitivas sostenibles y finalmente es clave para la adaptacién activa a los cambios
de los clientes y el ambiente.

7.4. CAPITAL SOCIAL Y TERRITORIO

Toda la literatura de negocios moderna enfatiza el fendmeno de la globalizacién. Sin embargo
cuando uno analiza los fenomenos globales observa que el componente local es clave en la
competiividad de cualquier negocio. Se observa que sin un adecuado anclaje en ¢l territorio
local el fenomeno global se diluye totalmente. El caso mas concreto es el de la compaiifa mas
global, Coca Cola, que sin el dominio del territorio local su masividad global no serie posible.
Pasa lo mismo con Mc Donald. De la misma manera los genes “globales” de la biotecnologia
solo son viables en “variedades” adaptadas localmente.

Cabe destacar que en un mercado mundial globalizado e interconectado la clave competitiva
central la constituye la capacidad de crear colectivamente nuevo conocimiento localmente. En
una economia globalizada el nuevo conocimiento local ligado al territorio determina la
competitividad.

Esto se observa en los distritos italiancs, en los alimentos franceses, en Silicon Valley, es decir
en cualquier cluster competitivo local lo que determina la competitividad es el conjunto de
entramado social local que permite la creacion de nuevo conocimiento en ese lugar. Lo que se
llama el dominio cuitural del territorio.

Esa capacidad local de crear nuevo conocimiento y el conjunto de interacciones sociales
determinan las “rentas relacionales” que constituyen el valor agregado de la accién colectiva.
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La conjuncion de la cultura local con la acciéon de los pioneros en determinado territorio
determina un proceso de accion colectiva que no solo facilita la creacién de un nuevo
conocimiento local sino que ademés facilita las otras interacciones, otros intercambios: de
recursos tecnoldgicos, econdmicos financieros etc. Todo ese entramado de interacciones locales
facilita las rentas relacionales.

Las rentas relacionales son claves al definir el valor agregado sistémico de un distrito, una red de
empresas o de una cadena de abastecimiento.

Sin embargo a partir de los trabajos de Porter de los clusters y a partir de los distritos italianos lo
geografico, o mejor ann lo territorial se constituye en un factor critico.

El eje en el territorio local como clave del anclaje en la construccion de competitividad es valido
a nivel nacion, en el ambito de una economia regional o de un distrito industrial. Este tema es
mteresante pues revaloriza las economias regionales, los polos productivos ¢ incluso los barrios
sub urbanos. El valor esencial que desarrollan estos espacios territoriales esta directamente
ligado con la labor de los pioneros del lugar, los emprendedores locales, la historia, la geografia,
la cultura en sentido amplio. Las interacciones sociales locales son claves para la construccion
del capital social, y este a su vez para la competitividad.

7.5. LA CALIDAD: UN VECTOR CONVOCANTE PARA LA CONSTRUCCION DE
CAPITAL SOCIAL Y DE LA COMPETITIVIDAD EN LOS NEGOCIOS.

El creciente nivel de competencia entre todos los concurrentes a los mercados globalizados torna
necesario la precisa definicion de un perfil competitivo claro. Perfil que convoque a los distintos
actores de la cadena de valor y los aglutine en torno a claras propuestas que aumenten la
competitividad y la diferenciacion ante los distintos clientes de cualquier mercado.

La calidad no solo constituye un claro convocante que aglutina a todos los actores de la cadena -
materias primas, industria y servicios - sino que facilita el encuentro entre los clientes y la oferta de
las cadenas de valor.

La calidad se constituye entonces en el factor convocante del encuentro entre las empresas y los
clientes. 1.a calidad de esa manera genera aumento en las ventas y en la lealtad de los clientes, de tal
manera la cultura de la calidad genera mas ventas y consecuentemente en el mediano y largo plazo
mas empleo, a la fuerza laboral en su conjunto la cultura de la calidad le abre oportunidades
crecientes de insercion laboral y empleo sostenido.

En el nuevo rol del Estado las alianzas estratégicas para desarrollar ventajas competitivas por un
lado y garantizar a los consumidores productos de calidad constituyen una clara estrategia de
gobierno exitosa. Promover la calidad es promover la competitividad, 1a satisfaccion del cliente, las
ventas y consecuentemente la generacion de empleo. La cultura de la calidad mejora la vida de los
consumidores, la rentabilidad de 1as empresas y la sostenibilidad y oportunidad de empleo.

La propuesta del Gobiemo Nacional de construir un nuevo modelo de pais, la Argentina
Competitiva, que interpreta fielmente y da respuestas concretas a la globalizacién y a los grandes
cambios de este fin de siglo debe contar ademas con estrategias concurrentes y a la vez propias en
cada economia regional impulsada por los Gobiernos Provinciales.

En las provincias la exitosa estrategia de eficiente y sana administracién debe consolidarse en una
clara estrategia de crecimiento y desarrollo, promotora central de la competitividad v del empleo. La
definicion precisa de un perfil competitivo claro es fundante en el proceso de consolidacion de una
estrategia de crecimiento y desarrolio.
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La sociedad apoya y potencia la propuesta de privatizaciones, reforma del estado, desregulacion y
apertura economica y ademds sostiene todos los dias con alto convencimiento el marco fiscal y
monetario que representa la Ley de Convertibilidad. -

La sociedad pretende ademas un Estado que sea lo mejor de todos los argentinos y se espera una

pronta re - invencioén del mismo para acompafiar el desafio de ingresar competitivamente en el siglo
XXI.

En todo este complejo proceso de cambios estructurales, de cambios de las relaciones entre el Estado
y la sociedad, el desafio de la hora es disefiar y poner en marcha un conjunto de politicas activas para
promover la pronta creacion y sostenibilidad de empleo y en un sentido mas amplio crear ventajas
competitivas sustentables.

Las nuevas politicas activas - NPA's - tiene claros objetivos:

Promover , acompaiiar y fortalecer los grandes cambios que se estin presentando en el sector
productivo y de servicios; facilitar la creacion de ventajas competitivas sostenibles a lo largo del
sistema de negocios para satisfacer las necesidades de los consumidores en los distintos segmentos
del mercado local, regional o global. Facilitar la construccién de capital social y asi promover la
competitividad de 1a economia local, tanto por tornar competitivas las empresas como asi también al
fortalecer la empleabilidad de los trabajadores ",

Este objetivo tiene un implicito fuerte, se ha cerrado el ciclo de reformas y reorganizacion del viejo
modelo de sustitucién de importaciones y se esta comenzando a construir el modelo de la Argentina
Competitiva. Por lo tanto se puede explicitar que se ha cerrado el ciclo de ajustes y se abre un ciclo
de crecimiento y desarrollo.

En las nuevas turbulentas realidades de negocios del mercado global se requiere de un cimulo de
conocimientos para construir ventajas competitivas a partir de las ventajas comparativas. Las
estrategias deben partir de las ventajas comparativas y de esa manera crear, construir y consolidar la
competitividad.

Las ventajas comparativas se circunscriben al entorno cuantitativo de los distintos costos relativos
que van implicitos en los niveles diferenciales de productividad. Las ventajas comparativas son pues
los recursos naturales de un pais y los menores costos de los distintos factores de la produccion.

Las ventajas competitivas se circunscriben al entorno de la calidad, entendida como el deseo del
cliente hecho realidad en los procesos, los productos y los servicios. La preferencia del cliente es el
resultado inequivoco de la competitividad de ese producto y/o servicio. Las ventajas competitivas
constituyen entonces en la calidad en sentido amplio, es mformacién, variedad, diferenciacion, just-
in-time, servicio posventa, es en suma - en sentido amplio - servir al cliente.

El sendero de crecimiento se recorre creando ventajas competitivas a partir de las tradicionales
ventajas comparativas. La estrategia de crecimiento es sumar a las heredadas ventajas
‘comparativas la creacion de las nuevas ventajas competitivas .

La creacion, construccion y desarrollo de ventajas competitivas trasciende la esfera de accion de la
empresa, abarca a toda la cadena de empresas que agregan valor en el sistera de negocios e meluye
también la esfera macroecondémica y la accion del Estado.
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Cabe entonces nna amplia responsabilidad en el estado de crear las condiciones juridicas e
institucionales para garantizar la competencia tarea en la cual se ha trabajado activa y exitosamente en
los altimos afios.

Ademas del marco de garantias macroeconémica e institucionales para garantizar la competencia el
Estado debe ser activo en la participacion y en la resolucion de los conflictos en la interfase Estado-
sector privado, es decir resolver la interfase entre lo macro y 1o macroeconémico.

Por ofro lado de manera subsidiaria, pero no menos importante, el Estado debe participar en lo
macroeconomico como un eficaz y eficiente aliado estratégico del sector privado en el arte de
vender, es decir en el arte de acceder a la preferencia del cliente. El Estado debe entonces facilitar y
acompafiar la formacion de competitividad a nivel empresas.

La competitividad resulta en un complejo sistémico multidimensional que determina el potencial
exportador de una region, un pais o un sector por un lado y por el otro la preferencia de los clientes
de cualquier mercado por determinados productos o servicios de determinada empresa.

Las NPA's - nuevas politicas activas- deben relacionarse con la construccién de ventajas competitivas
es decir con la calidad en él mas amplio sentido - servir al cliente - en el contexto del mercado
globalizado.

Las vigjas politicas activas se relacionaban con aprovechar las ventajas comparativas de algunos
sectores en beneficio de otros menos dotados en el contexto de un mercado cerrado, simultineamente
se promovia la reduccion de costos en los sectores menos dotados a partir de créditos subsidiados o
de reducciones impositivas.

La cultura de la calidad mejora la vida de los consumidores, la rentabilidad de las empresas y la
sostenibilidad y 1a oportumdad de empleo.

La mejora continua resultante es la concepcion dinamica de la calidad - entendida como los deseos
del chente hechos realidad en procesos, productos y servicios -. La incorporacién de la disciplina de
la innovacién permanente constituye la plataforma de creacidn de las ventajas competitivas
sostembles.

La calidad es una construccion social compleja y no es la implementacién de distintos controles. La
calidad evolucioné hacia una concepcién holistica totalizadora:

La calidad es cosa de todos.

La calidad evolucioné de los principios de la satisfacctén del cliente externo a la satisfaccién de Ias
necesidades del cliente en sentido amplio - incluyendo clientes intermedios e mternos - y mas aun
hacia la mejora continua de la calidad de vida y el medio ambiente. Como construccion social es un
proceso colectivo de cambio cultural que va mas alla de las mejoras increméntales de la mejora
continua, nace y sé retroalimenta de cambios de paradigma que constituyen el cambio cultural.

La construccién social de la cultura de la calidad es un proceso de aprendizaje y ensefianza que
potencia el recurso mas importante de una empresa o una region, la gente. Los recursos humanos y el
conocimiento constituyen la dnica ventaja competitiva sostenible en el largo plazo. La cultura de la
calidad no solo pone el foco en el cliente externo sino que fortalece el recurso principal de una regién
o una empresa al capacitar la comunidad local.

En este contexto la caltdad surge como un vector convocante para la construccion de capital social y
en consecuencia de la competitividad en los negocios.
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La construccion social de la calidad implica un proceso interactive de todos los actores de una
empresa a la par que determina la relacién de la empresa con sus proveedores y sus clientes. De esa
manera el proceso de sensibilizacién, capacitacion e implementacion de sistemas de aseguramiento
de la calidad se transforma en la “via regia” para reconstruir el entramado social focalizado en la
empleabilidad y en la competitividad de las empresas. Por lo tanto la calidad constituye el mejor
convocante para dispara procesos de construccion de capital social, es decir para disparar proceso de
intercambio y de promover la creacion de nuevo conocimiento colectivamente.

7.6. UNA PROPUESTA PARA SANTA CRUZ.

En Santa Cruz se impone en la hora acmal un proceso superador de la propuesta nacional de los 90,
la revolucion productiva, “De la revolucién productiva a la revolucidn de la calidad” ..

De esa manera se potencia los logros de la actual administracién a la par que se crea un sendero
estratégico que promovera la competitividad de las empresas y promovera la empleabilidad a partir
de la cultura de la calidad. En todo ese proceso se facilitara la construccién de capital social con
fuerte anclaje en lo territorial.

Se prevé entonces tomar los distintos territoriales el la costa, la meseta vy, la pre~cordillera.. De esa
manera la propuesta cubrird el agro y la agroindustria, la industria, el pequefio comercio local y
ademas un fuerte énfasis en servicios turisticos: hoteleria y gastronomia.

En el Plan de Calidad la estrategia central consiste en focalizar en el concepto de la calidad como eje
central de las nuevas politicas activas.

El marco conceptual del plan se desgrana desde una concepcion filoséfica en partes mas
aplicadas que van desde la Gestion Total de la Calidad - TQM -, las normas ISO y el Analisis
de Riesgo de Puntos Criticos de Control - HACCP -, las Buenas Practicas de Manufactura,

LAS DENOMINACIONES DE ORIGEN

y Certificaciones de Conformidad (Ej: Certificacién Orgdnica) hasta la Atencién al Cliente y
la Calidad en Servicios (Ej: Turismo Rural, de estancias y agro ecolégico).

En la actualidad el proyecto que se llevo a cabo tomo como eje central la estrategia alimentaria de las
denominaciones de origen por entender a la misma como superadora de las otras alternativas
propuestas anteriormente. Las DO de alguna manera incluyen muchas de las distintas practicas de

aseguramiento y certificacion de la calidad mencionadas. Las estrategias de denominacién_de
origen hacen foco en:

* En el asociativismo, la accién colectiva, en el capital social

* El origen geogrifico, el territorio

* El aseguramiento de la calidad, protocolos de proceso y producto
Se entiende que la cultura de la calidad constituye entonces el marco referencial que operativamente
se plantea en tres instancias de intervencion como en el CFT FAUBA 4434: Difusién, Capacitacién y
la Asistencia Técnica a Proyectos Pilotos: Programa de Carnes Ovinas Santa Crucefias. A partir de
las teorias y practicas de la Gestion de la Calidad Total.

En este caso con foco en las Denominaciones de Origen poniendo especial énfasis en los
Sistemas de Aseguramiento de la Calidad basados en el origen implementado en cada
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empresa o grupo de PYMES. En la actualidad es la estrategia competitiva de Estancias de
Patagonia.

En el futuro el resto de el negocio de ganados y carnes ovinas de la region, las cerezas de Los
Antiguos o la produccion de hortalizas de Gral. Gregores.

Ese es el camino de crecimiento, esas son las tareas pendientes.
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8. ADDENDUM 2: CURSO CAPACITANDO CAPACITADORES.

ING. HECTOR ORDONEZ
8.1. PROGRAMA DEL CURSO.

CURSQO CAPACITANDO CAPACITADORES ESTRATEGIA ALIMENTARIA DE LAS
DENOMINACIONES DE ORIGEN

MODULO I: ECONOMIA Y ESTRATEGIA EN LOS AGRONEGOCIOS ORIENTADO
A LA ESTRATEGIA ALIMENTARIA DE LAS DENOMINACIONES DE ORIGEN
Teoria de la Organizacién Industrial. Economia de la Informacion. Economia de los Costos de
Transaccion. Economia de los Derechos de Propiedad. Nueva Economia Institucional. El
sistema coasiano. El concepto de sisterna y subsistema. Grupos estratégicos y competitividad.
Sisternas de gobernancia. Fallas de mercado y fallas de gobierno. Sistemas y subsistemas.
Alternativas de coordinacién. Mercados, contratos e integracién vertical. Cadenas de
commodities: Casos. Cadenas de especialidades: Casos. Gestion de cadenas y benchmarking.
Competitividad sistematica y reingenieria de cadenas. La intervencion en las cadenas, politicas
publicas y estrategias de negocios.

MODULO 1II: GESTION Y ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD EN
AGRONEGOCIOS Y ALIMENTOS ORIENTADO A LA ESTRATEGIA
ALIMENTARIA DE LAS DENOMINACIONES DE ORIGEN

Calidad e Inocuidad. Normas y Regulaciones Nacionales e Internacionales. Sistemas de Calidad.
Propiedad Intelectual. Trazabilidad. Identidad Preservada. Premio Nacional de la Calidad.
Movimiento de la Calidad. Aseguramiento de la Calidad. Mejora Continua. Buenas Practicas
Agricola y de Manufactura. Analisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control. Conceptos
basicos. Principios del HACCP. Normas 1SO 9000/14.000 (2000). Fundamentos del ISO.
Estructura. Politica de calidad. Protocolos de Calidad. Gerenciamiento de la Calidad Total.
Herramientas bésicas de control de la calidad. Gestion de la Calidad orientada al cliente.
Focalizacién en el Cliente. Identificacion y Segmentaciéon. Expectativas de los clientes. La "voz
del chente". Recursos Humanos: Equipos. Comunicacion. Roles y responsabilidades.
Brainstorming. Liderazgo. Estilos de liderazgo y de los seguidores.

MODULO HI. ING. PLAN DE MARKETING ORIENTADO A LA ESTRATEGIA ALIMENTARIA

DE LAS DENOMINACIONES DE ORIGEN

Comportamiento del consumidor, aspectos culturales, sociales, econémicos, personales y psicologicos. La
piramide de Maslow. Hébitos de compra: necesidades, la eleccién, a decisién, el lugar y tiempo, el consumo y el
post consumo. Valor y satisfaccion del consurmidor. Segmentacion de mercados. Mercados masivos y nichos,
individualizacién masiva. Consumidor global y local. Seg;mentac:on geografica, demografica, psicografica, y de
comportamiento. Consumerismo, ética y responsabilidad.

Mega - marketing: las politicas publicas, la opinién publica. Marketing estratégico. Probar, particionar
(segmentacion), priorizar (target), posicionar. Estrategia costos o

diferenciacion, del lider, del seguidor, del “challenger” y de nicho. Matriz FODA. Plan de marketing.
Marketing operativo. Producto, precio, plaza y promocion. Marketing mix. Casos. ‘
Analisis de las necesidades y de cartera de productos en el mercado. Analisis de atractivo y de
competittvidad. Matriz BCG. Analisis de nvalidad. Nocion de rivalidad amplificada. Nuevos competidores.
La amenaza de productos sustitutos. El poder de negociacién de los clientes y proveedores. Formas colectivas
de marketing, marketing de cadenas, marketing de distritos etc. Casos.

MODULO IV. TALLER DE TRABAJO Y DEBATE.
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8.2. MATERIAL DIDACTICO DEL CURSO

Entre las acciones pendientes queda un curso de capacitacion de capacitadores locales que
garanticen la sustentabilidad del presente proyecto

INTRODUCCION A LA ESTRATEGIA ALIMENTARIA DE LAS DENOMINACIONES
DE ORIGEN.

ING. HECTOR ORDONEZ

El presente trabajo tiene como objetivo introducir alternativas de disefio institucional que
constituya un marco de referencia para la construccién de una estrategia competitiva en torno a
las Denominaciones de Origen para los Alimentos Argentinos. La estrategia agroalimentaria de
las Denominaciones de Origen se focaliza en un encuentro entre el medio ambiente vy los
consumidores. Mas en detalle es un encuentro de un terrufic con distintos segmentos de
consumidores de cualquier mercado.

El disefio institucional comprende el conjunto de reglas de juego formales e informales que dan
marco a la interaccion de los agentes econdémicos. Las reglas de juego formales constituyen el
conjunto de leyes, decretos, resoluciones y normas que regulan la actividad econémico social.
Mientras que las mformales constituyen todo el marco cultural, habitos y costumbres que
acompaiia el contexto formal. (North 1990).

La estrategia competitiva de las Denominaciones de Origen se construye en torno a dos ejes: la
diferenciacion de producto y la segmentacién de los mercados identificando los segmentos de
consumidores que distinguen la diferenciacion. Como estrategia agroalimentaria plantea el
encuentro de sabores, olores y colores que se manifiesta en los productos de determinado nicho
ecologico con la preferencia de sabores, olores y colores de consumidores selectos. Estas
estrategias alimentarias avanzan sobre los conceptos basicos de seguridad alimentaria
focalizados en salubridad y precio y se desarrollan en torno al concepto de "deleite del cliente™.
Constituyen estrategias de des - comoditizacion que transforman un tradicional "commoditty” en
un “speciality”. La estrategia de las Denominaciones de Origen es una estrategia de
especialidades focalizada en deleitar a los clientes. (Ordodez 1996.

Seglin Porter (1980) las estrategias competitivas son esencialmente dos: liderar en costos o
liderar en diferenciacion. En el caso de liderar en costos la construccién de las ventajas
competitivas se realiza en tomo a aumento permanente de los niveles de productividad que
resultan en una reduccion de costos. En el caso de liderar en diferenciacidn la mejora continua de
la calidad en el sentido mas amplio resulta en un aumento sostenido de la diferenciacién. La

estrategia alimentaria de las Denominaciones de Origen se focaliza en la diferenciacién con eje
en la calidad y en el origen.

La Denominacién de Origen como estrategia agroalimentaria se ubica entre las estrategias lideres
en ¢l posicionamiento de productos naturales, con particularidades tipicas relacionadas con una
calidad y un origen determinado. Esa es la clave de la diferenciacion y el posicionamiento en los
distintos segmentos de mercado que muestran clara preferencia por alimentos genuinos, con
historia, o mejor aun con alimentos que "tienen un cuento para contar”. Como menciona Sainz
1997 la campafia de comunicacion a los consurnidores, productores y distribuidores europeos
llevada adelante por la Comisién Europea se articulo en tormo a los siguientes ejes:

* a los consumidores: "los productos que tienen una histona”.
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* a los productores: "cuéntenos la historia de su producto y la daremos a conocer en todo
el mundo”

* alos distribuidores: "los productos que saben contar su historia se venden mejor".

Los ejes de la campafia entienden a la alimentacion, la dieta y la gastronomia como ejes claves
de la cultura que se articulan con el lugar y el turismo.

En esta presentacién se entiende al terrufioc como un concepto extendide que incluye la
geografia, la historia y la cultura. En el caso especifico de la alimentacién ello implica el
encuentro de la tipicidad de sabores, olores y colores de un determinado medio ambiente con
distintos segmentos de consurnidores que le otorgan su preferencia. Es creciente en la actualidad
en distintos segmentos de consumidores la preocupacién por el origen y la calidad de alimentos
que consumen. Es creciente también la preferencia por los "alimentos naturales”, la diversidad
de dieta y la gastronomia. En el contexto de la dieta y la alimentacion aparece entonces la
Denominacién de Origen como una sintesis de "territorio, diferenciaciéon y calidad” que
"distingue, valoriza y protege” los productos y la cultura de un determinado lugar frente a los
consumidores que buscan el deleite. (Caldentey Albert &Gémez Mufioz 1996).

Las Denomimaciones de Origen nacen y encuentran su mayor desarrollo en la Europa
Mediterranea. La cultura mediterranea otorga a la "dieta mediterranea” un lugar privilegiado que
le distingue en el mundo y a su vez su amplia difusion global a llevado la cultura, los sabores,
olores y colores del Mediterraneo a todos los mercados. Segin datos de la Comisiéon Europea
citados por Caldentey Albert et al (op. cit.) los consumidores de Italia y Francia le asignan una
cuota de mercado de 11,6% y 10,6% a los alimentos con "caracteristicas cualitativas
particulares”, seguidos por Grecia con 8,1%, Espafia con 6,1% y en el extremo opuesto se
ubican Holanda y Dinamarca con 3,1%, Reino Unido con 2,8% e Irlanda con 1%.

La Argentina a principios del siglo XX recibié una importante inmigracion del sur de Europa, la
misma aporto su cultura y esencialmente su dieta y su gastronomia que definio
significativamente el perfil de la propia cultura y de la dieta y de la gastronomia local. De tal
manera los consumidores locales siempre han mostrado su preferencia y distinguen claramente a
los alimentos por su calidad ligada al origen. Desde el tipico "bife argentino de las pampas"
hasta los vinos de Lujan de Cuyo, pasando por: el Torrontes Riojano, et Cordero Patagonico, los
Salamines Tandileros, las manzanas de los Valles Patagonicos, las frutillas de Coronda, los
Langostinos o Calamares Patagonicos, las cerezas de Los Antiguos etc. '

La cultura local y los mercados externos identifican muchos productos alimenticios locales por
su origen y calidad. Esta pendiente el desarrollo e implementaciéon del proceso de
institucionalizacion y consolidacién de la estrategia de las Denominaciones de Origen. Proceso
que $¢ inicio a principtos de los 90 y en la actualidad alcanza un nivel de madurez con alto
potencial de mejora. Esta presentacion tiene como objeto delimitar la problematica actual y
plantear las bases para la construccion de alternativas posibles.

8.2.1. ElConcepto de Denominacién de Origen.

Este trabajo resume y reorienta los marcos conceptuales de Agronegocios y Denominaciones de
Origen desarrollados por el autor en la unidad de Coordinacién de Agronegocios Alimentarios
de la SAGPYA entre los afios 1993 y 1998. Enfocandolo actualmente desde una Optica mas
amplia en el marco de la Nueva Economia y Agronegocios Alimentarios. Son antecedentes otros
trabajos publicados por el autor en Ja SAGPYA: Came Ovina Patagdnica 1993/1994, Cambios
con Impacto 1995 y Pnmer Seminario Internacional e Denominaciones de Origen 1996, de los
cuales se toman y transcriben directamente muchos conceptos y ejemplos.
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En los distintos trabajos mencionados se define a las Denominaciones de Origen como "una
alianza estratégica entre los consurnidores, los productores rurales, los industriales y el Estado”
que constituye un marco institucional de referencia y a la vez un instrumento de intervencién
publica y privada en los agronegocios alimentarios que facilita construir ventajas competitivas en
el mercado globalizado.

El comercio de alimentos - en los mercados locales o en el mercado global - ha sufrido grandes
transformaciones como repuesta al cambio en los hébitos y en la vida cotidiana de los
consumidores.

Los mercados se han de-masificado, se han segmentado, las preferencias de los consumidores
ban progresado desde " la seguridad alimentaria” al " deleite del cliente . Los commoditties han
perdido terreno y las especialidades dominan el gusto y las preferencias de los consumidores. La
des-commoditizacién del negocio alimentario es irreversible, y aparece como el unico camino
viable para sostener exportaciones alimentarias futuras de manera competitiva. La diferenciacion
de productos es la clave para acceder a los nuevos clientes de distintos nichos del mercado
mundial globalizado y atender sus necesidades, mejor aun deleitarfos, con productos
diferenciados con sabores, olores y colores particulares.

Dentro del nuevo rol del Estado como “ aliado estratégico del sector privado en el arte de
posicionar y vender productos y servicios a los consumidores de cualquier mercado ”, la
creacién y aplicacion de las Denominaciones de Origen constituyen poderoso instrumento
diferenciaciéon de productos otorgando seguridad juridica - en ¢l marco de la propiedad
intelectual de las indicaciones geograficas - a consumidores y productores. Le cabe al Estado el
disefio y la implementacion de este marco institucional como asi le cabe al sector privado la
consolidacion de la estrategia en los negocios.

Las Denominaciones de Origen constituyen " el nombre de un pais, de una regién, de un lugar, o
de un érea geografica determinada, que sirve para designar un producto o un servicio originario
de ellos o de un area asignada y cuyas cualidades y caracteristicas se deben exclusiva o
esencialmente al medio geografico, comprendido los factores naturales y/o humanos”. Ley Tipo
OMPI. (producto: todo producto natural, agricola, artesanal o industrial).

Las Denominaciones de Origen conforman un marco institucional y juridico que aplicado
correctamente se transforma en una poderosa herramienta convocante del medio ambiente, del
proceso de negocios y de los consumidores y por lo tanto pueden ser abordadas desde tres areas
de influencia: juridica, de negocios y ambiental. Para un abordaje mas completo que incluya las
multiples dimensiones del concepto de Denominaciéon de Origen se lo va a enfocar desde
distintos entornos:

* El entomo juridico.
* El entorno de agronegocios.
* El entorno ambiental. Lo geografico, lo histérico y lo cultural.

8.2.1.1. El entorno juridico.

Las Denominaciones de origen constituyen un "activo intangible”; y son un capitulo de la
Propiedad Intelectual de las Indicaciones Geograficas; tienen como objetivo proteger al nombre
de un lugar ... etc. que designa a un producto y a una calidad, frente a denominaciones falsas o
engafiosas.
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La segunidad juridica emergente protege a los consumidores garantizando su derecho a
productos y servicios de origen y calidad conocidas frente a indicaciones falsas o engafiosas. Por
otro lado a los actores de la cadena de valor - productores, industriales y comerciantes de un
determinado nicho ecolégico - garantizandoles frente a la competencia desleal de quienes

quieran  apropiarse del prestigio que define al producto o al servicio preferido por los
consumidores.

La seguridad juridica que emerge de la proteccion de las indicaciones geograficas esta
especialmente determinado en diversos tratados internacionales a la par de las distintas
legislaciones nacionales.

En la actualidad en la Argentina hay Ley de Denominacion de Origen sancionada ( N°
25.380/00) v en vigor. Solo esta pendiente su reglamentacién. Existen por otro lado, algunas
menciones sobre la nocién y 1a proteccion de las denorminaciones de origen en distintos capitulos
de la legislacién comercial y en la normativa alimentaria La falta de una Ley especifica
reglamentada y en plena vigencia genera en el mejor caso: una confusién entre los
consumidores; y, en el peor caso: claras situacion de usurpacion del derecho de terceros, que
plantea situaciones bilaterales o0 multilaterales conflictivas.

En la actualidad esta vigente la Ley Provincial N 4459/98 de la Provincia de Chubut v hay en
distintas instancias proyectos en Buenos Aires, Catamarca y Santa Cruz.

Por otro lado existe una ley nacional para denominaciones de origen en vinos la Ley N

25.163/99. Muy similar a la 25.380 solo que no se focaliza en todos los alimentos sino solo en
: 13

vinos.

8.2.1.2. El entorno de agronegocios

A partir de la definicion del concepto de Agribusiness - Agronegocios - por Davis y Goldberg en
1957 muchos autores han tomado el concepto sistémico para abordar el conjunto de actividades

que van desde los insumos agricolas, pasando por el agro, la industria, 1a distribucién hasta el
consumidor.

El abordaje de sistema agroalimentario o de cadenas agroalimentaric para comprender e
tervenir en los negocios alimentarios ha sido también llevado adelante localmente. Diversos
trabajos de varios autores: Ordofiez a partir de Carne Ovina Patagonica 1993, Del bello &
Obschatko 1993, Bochetto 1997, Estefanell 1997, Pifieiro 1998 se han valido de esta
aproximacion para el anilisis y a su vez para intervenir en el disefio e implementaciéon de
politicas publicas y estrategias de negocios.

Desde la aproximacion de agronegocios la estrategia agroalimentaria de las denominaciones de
origen facilita y promueve la construccién de ventajas competitivas. Los niveles de
competitividad se alcanzan a partir de la implementacién del conjunto de conceptos detallados a
continuacion: la creacion de valor econdmico, la diferenciacion de producto y la segmentacion
de mercados, la coordinacién de los agronegocios, que promueven las PYMES, la formacion de
consorcios y el desarrollo de las economias regionales.

* La creacién de Valor Econdmico. Las Denominaciones de Origen y el caracter de
valor agregado del activo intangible ponen en valor a un nicho ecologico particular; crean valor

“ La Ley 25.380, su ante proyecto de decrefo reglamentario, la Ley 4439/98 de Chubut y los anteprovectos de Buenos Aires,
Catamarca y santa Cruz tuvieron la asistencia técnica de Ordafiez et al a los distintos legisladores que clevaron los
respectivos proyvectos.
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econdémico en los procesos agricolas, industriales y de servicios; y lo que es determinante, crean
valor para los clientes de cualquier mercado.

* La diferenciacién de producto y la segmentacién de mercados. La propuesta
convocante de las Denominaciones de Origen que aglutina a todos los actores a re - coordinar la
cadena es la transformacion de un commoditty en un speciality afiadiendo valor para los
consumidores de cualquier mercado. Se focaliza en la calidad en acciones complejas hacia la
cadena de valor y hacia los consumidores. La oferta diferenciada de distintos nichos ecolégicos
encuentra su demanda preferencial en distintos segmentos del mercado.

* La coordinacién de agronegocios o los mecanismos de gobernancia. Las Denominaciones de
Origen facilitan la reingenieria en los agronegocios a partir de la construccién de ventajas
competitivas en la cadena de valor al convocar a los actores de la cadena en torno a un origen
geografico, un proceso, un producto y a una calidad. La reingenieria implica el disefio de
sistemas que basandose en la calidad, la productividad y en la eficacia y eficiencia en las
transacciones se comporten de manera superior. Coordinando a partir de los contratos, lo
organizacional, las tecnologias de procesos y de productos y la logistica entre agricultores,
industriales y comerciantes focalizando en la percepcién de la calidad por parte de los clientes.
Para una eficaz y eficiente coordinacion es indispensable un adecuado desarrolio conceptual v
operativo. La coordinacion exitosa es consecuencia de la viabilidad y adecuacién de la propuesta
a los intereses explicitos o implicitos, de corto o largo plazo, de los distintos participantes en la
cadena sean publicos o privados.

La clave para superar intereses opuestos es la propuesta de una nueva regla de juego: "juegos
suma positiva" - todos ganan - en vez de las viejas reglas de juego predatorias presentes en los "
juegos suma cero” - unos ganan otros pierden - o peor aun los "juegos surna negativa" - todos
pierden - tan difundidos en nuestra realidad de negocios. El desarrollo conceptual y
metodologico se focaliza en la creacidn, construccién y sostenimiento de ventajas competitivas;
teniendo como espacio privilegiado de intervencion la interfase entre lo macro y lo micro.
Definiendo y coordinando la alianza estratégica entre el Estado, productores, industriales,
comerciantes y consumidores.

* La promocién de las PYMES. Por la capacidad de convocar y aglutinar a las pequetias
empresas agricolas y agroindustriales de un determinado origen regional en torno a un proceso,
un producto y una calidad.

* La promocién de las Economias Regionales. Por la capacidad de coordinar a la cadena
de valor agregado a partir de una determinada region geografica, las Denominaciones de Origen,
copstituyen una poderosa herramienta para convocar polos de desarrollo agroindustrial en las
distintas economias regionales.

* La promocion de las Exportaciones. Las Denominaciones de Origen al permitir la
diferenciacion de productos se definen como herramienta del megamarketing, creando la
posibilidad de posicionar productos o servicios en consumidores de cualquier mercado de una
manera prestigiosa y con amplia seguridad legal. Ademéas por su capacidad de facilitar la
coordinaci6n de la cadena posibilitan la formacién de Consorcios de Exportacién.

Como dirfa North op. cit. las instituciones ( marco de las denominaciones de origen) sen las que
determinan las reglas de juego y son las que definen el comportamiento y la performance de los
actores ( agricultores, industriales, comerciantes y consumidores). De tal manera que el disefio
nstitucional de las denominaciones de origen facilita una coordinacion superior que accede a
mayores mveles de competitividad.

SECRETARIA DE LA PRODUCCION DE SANTA CRUZ 42
PROGRAMA DE AGRONEGOCIDS Y ALIMENTOS FACULTAD DE AGRONOMIA
UNIVERSIDAD DE BUENOS AIRES
AGOSTO 2001




PLAN COMERCIAL CARNE OVINA PATAGONICA SANTA CRUZ
CONSEIO DE LA DENOMINACLON DF, ORIGEN
¥ PROMOCION COMERCIAL

8.2.1.3. El entorno ambiental.

La Estrategia Alimentaria propuesta tiene su origen conceptual, y en la practica se inscribe en el
marco del desarrollo sustentable. El marco conceptual privilegia una relacién "amigable” con el
medio ambiente y en la practica se privilegian los sabores, olores y colores naturales a los
resultantes de la industriosa actividad "del digestor industrial”.

La estrategia de sabores, olores y colores naturales es de alto valor agregado y se posiciona en
los consumidores en ¢l mas alto grado de preferencia. La coordinacion del proceso de negocios
de afiadir valor, tiene por objetivo principal mantener la identidad y la calidad a lo largo de las
distintas transformaciones, desde la naturaleza a 1a mesa del consumidor.

Las condiciones relevantes de la estrategia son mantener la identidad de los sabores, olores y
colores naturales a lo largo de la cadena de valor, y que esa identidad tenga continuidad en el
tiempo para asi garantizar la lealtad de los consumidores. La clave de la denominacion de origen
son la notoriedad, la tipicidad y la identidad preservada. Esta estrecha relacion entre productos
del terrufio y con identidad preservada con los consumidores ubican a la estrategia de las
denominaciones de origen en el contexto del desarrolio sustentable.

El concepto de desarrollo sustentable mas difundido fue enunciado por Brutland en 1988,
(Ordoiiez 1996)

"Hay consenso cada vez mayor en todo el mundo, que el desarrollo debe satisfacer las
necesidades de la generacion actual sin comprometer la capacidad de las generaciones
futuras para satisfacer sus propias necesidades”.

En la mayoria de los casos, cuando los economistas desde una visién "macro”, analizan la
relacion entre el medio ambiente y los negocios, detectan una relacion negativa en el balance
socioecondmico - ambiental. Se presenta un costo ecoldgico de la degradacién y/o
contaminaciéon ambiental que aparece como un perjuicio ambiental y socicecondmico, que no se
imputa en los costos del proceso de negocio sino que se imputa "genérica y arbitrariamente al
colectivo ambiental y sociceconémico”. Como se menciona usualmente, esta relacion estd en el
contexto de las "externalidades”. En 1994 , Sachs sostiene entonces que una empresa librada a
ella misma, estd en perfecto estado de externalizar sus costos sociales y ecoldgicos para
internalizar tanto mas beneficio. ( Ordéiez 1996).

La estrategia alimentaria, focalizada en las Denommaciones de Origen como instrumento
privilegiado de diferenciacion de producto y coordinacién de la cadena de valor, de alguna
manera "internaliza” al medio ambiente.

Al transformar a la indicacion geografica en un activo intangible, reconocido y remunerado por
el consumidor, s€ internaliza el concepto del origen como activo remunerable, de hecho como un
potencial ingreso de valor econdmico ligado al origen geografico.

De suerte tal que la interaccion negocios - medio ambiente de asociarse negativamente a los
costos, se transforma en una interaccidn positiva asociada a los ingresos. Esta inversion en las
relaciones, plantea un potencial cambio de paradigma en la interaccion medio ambiente negocios
que adquiere caracteristicas atractivas en el largo plazo, pues la percepcion, el reconocimiento y
la remuneracién de toda la cadena que agrega valor para el cliente, se basan en esa relacion
positiva medio ambiente - proceso de negocios. El éxito del negocio y la competitividad del
mismo en el largo plazo, estara indisolublemente ligada a la evolucion sinérgica de la relacién
entre el nicho ecoldgico, el proceso de agregar valor, el producto, la calidad resultante y los
consumidores.
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La "identidad del encuentro” de la naturaleza a la mesa, debe sostenerse para que se sostenga la
competitividad del negocio cuya estrategia se bas6 en las Denominaciones de Origen. De ahi que
sea posible afirmar que las denominaciones de origen constituyen un fuerte apalancamiento para
el desarrollo sostenible.

Las Denominaciones de Omgen transforman la identidad de la relacidon medio ambiente -
negocios - consumidor en un activo mtangible que aglutina a los actores de la cadena de valor y
convoca a los consumidores. Esta creacidn de valor econdmico - la propiedad intelectual de la
indicacion geografica - promueve el desarrollo sustentable.

La relacion ambiental y de negocios presente en las Denominaciones de Origen, por incluir
privilegiadamente en la cadena de valor al medio ambiente como " base del proceso de
negocios” promueven la sinergia ambiente - negocios y facilitan el desarrollo sustentable.

8.2.1.4. Conclusidn.

El concepto de Denominacién de Origen como Estrategia Agroalimentaria se estructura entonces
en tomo al encuentro del medio ambiente con los consumidores; la oferta alimentaria desde un
nicho ecolégico y la demanda alimentaria desde un segmento de consumidores. La definicion
misma de la propuesta incluye una relacion privilegiada entre el ecosistema y los consumidores a
través del proceso de negocios.

La estrategia alimentaria de las denominaciones de origen es de descomoditizacion del
agronegocio alimentario. La propuesta plantea profundizar la diferenciacion de producto y la
segmentacion de los mercados. El concepto de individualizacién del consumo masivo es la clave
de la préxima década. Ello implica atender al consumo masivo uno a uno a partir de definir
atributos o grupos de atributos exigidos por cada especifico grupo de clientes.

La Estrategia Alimentaria en torno a las Denominaciones de Origen es una propuesta de
coordinacién de los procesos de agregar valor a los productos de un determinado nicho
ecologico y ademds de diferenciacion del conjunto proceso / producto / servicio como
especialidades distinguidas. Las especialidades se distinguen por su alto valor agregado, con los
sabores, los olores y los colores particulares de ese nicho ecologico para atender el segmento de
la demanda: "deleite det cliente".

Las Denominaciones de Origen constituyen como marco institucional un instrumento de
coordinacion de negocios y de diferenciacion de productos que aplicados en la reingenieria de
Jos Agronegocios Alimentarios - en este caso particular de la transformacion de commoditties en
specialties basindose en el origen -, constituyen una alternativa valida para promover el
crecimiento y desarrollo de los Alimentos Argentinos.

La promocién del desarrollo sustentable deviene de crear una fuerte vinculacién entre el nicho
ecolégico, el proceso, el producto y el consumidor. Este reconoce la calidad y el prestigio del
proceso o producto a partir de una fuerte identificacion con el origen geografico.

De tal manera la percepcién del consumidor queda en el largo plazo estrechamente vinculada a
ese proceso desarrollado en el micho ecolégico particular y a través del producto recibe las
caracteristicas diferenciales del mismo y del proceso productivo determinado. Se produce
entonces "un encuentro “entre: el nicho ecoldgico, el proceso, el producto y su calidad con el
consurnidor. El encuentro se transforma en una alianza estratégica de largo plazo entre los
actores convocados y aglutinados en tormo a la "identidad diferencial” que originada en un nicho
ecologico llega a través del producto diferenciado, a la mesa del consumidor con los sabores,
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olores y colores particulares de aquel lugar. Bien podria decirse entonces que una vez
desarrollada la alianza entre medio ambiente y el consumidor a través de un producto, expresion
de dicho ambiente, Ia alianza se constituye en un importante sostén - desde el consumidor- del
desarrollo sustentable.

La alianza entre medio ambiente, productores y consumidores se ha observado a lo largo y a lo
ancho del pais. Las regiones, procesos y productos presentaban como rasgo comitn "el prestigio
frente a los distintos segmentos de consurnidores”, que diferenciaban a esos nichos ecolégicos y
a los productos originales, y muestran su preferencia con la compra.

Hoy en dia son muchos los productores y empresarios relacionados con distintos agronegocios,
y de distintas regiones del pais, que han disefiado su estrategia de diferenciacién de productos
tomando como base distintiva a los nichos ecologicos. Esa tendencia creciente a utilizar a la
propiedad intelectual de las indicaciones geograficas como un instrumento de diferenciacion de
productos de calidad, la muestran varios de los 101 casos de emprendimientos presentes en
Cambios con Impacto y citados en Primer Seminario... (op cit.).

" En la Patagonia, el cordero y otras categorias estan diferenciados con la Indicacién de
Procedencia Carne Ovina Patagénica. En la Patagonia también, pero con productos vegetales, la
gente de Comarca Andina impulsa la Denominacion de Origen para las excelentes frutas finas y
dulces de la region. En Lujan de Cuyo los vinos tintos malbeck de mas de diez bodegas
tradicionales, no-solo llegan al consumidor con sus marcas registradas, sino diferenciados
también por la Denominacién de Origen Lujan de Cuyo. Ese nicho ecoldgico singular que
permite la expresién de la variedad malbeck con una personalidad superior y tnica en el mundo,
es como una gran marca de todos los vitivinicultores y bodegueros de la regidn. De la misma
manera se han constituido una docena de bodegas de San Rafael - presentan un vino blanco
chardonnay - en el Consejo de Denominacién de Origen San Rafael. En Chilecito la gente de
Nacari y de La Riojana impulsan también la Denominacion de Origen Valle del Famatina, para
diferenciar los excelentes vinos blancos torrontés de la region .

Desde los tempos de los tiempos, los buenos productos se reconocen como tales por sus
notorios lugares de origen. En varias economias regionales, y en muchos agronegocios de

specialities, se estd optando por esta manera de presentarle a los consumidores los productos de
alta calidad.

Todas las experiencias en marcha muestran que las Denominaciones de Origen son una
Estrategia Agroalimentaria eficaz de gran poder de convocatoria y que por focalizar su
diferenciacion en el nicho ecologico de origen, facilitan el desarrollo sostenible.

8.2.2. Denominaciones de Origen y la Nueva Economia y Agronegocios Alimentarios.

El niticleo duro del marco conceptual de la estrategia agroalimentaria de las denominaciones de
origen se construye en torno al paradigma de la Nueva Economia y Agronegocios Alimentarios.

El nuevo paradigma tiene como ejes fundacionales:

* La aproximacion a los negocios agroalimentarios €s una aproximacion sistémica que delimita
sistemas abiertos construidos verticalmente " del campo al plato " incluyendo la industria de
insumos, a los productores agropecuarios, a la agroindustria y al comercio minorista y exterior y
los demas servicios anexos. El sistema agroalimentario aparece como un todo expresado en
cadenas de valor que recorren la produccién, 1a transformacion y la distribucion,
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La aproximacion al sistema agroalimentario se llevara adelante desde distintos abordajes
tedricos: el agribusiness (commoditty systems), filieres, redes de empresas y distritos
agroindustriales y comerciales. De alguna manera estas distintas aproximaciones sistémicas
tedricas cubren toda la gama de expresion real del negocio agroalimentario.

* El nicleo tedrico esta conformado por la mueva economia institucional, la organizacién
industrial, los costos de transaccién los derechos de propiedad, la agencia, el evolucionismo, las
convenciones y la regulacion.

* La conjuncién de la aproximacién sistémica y el nicleo tedrico conforma el "sistema de
agronegocios coasiano” que conceptualiza al sistema agroalimentario como un " nexus de
contratos” que coordina (gobernancia) la cadena de valor.

* El marco conceptual del sistema agroalimentario queda asi definido como un " nexus de
contratos” conformando un sistema de agregacion de valor focalizado en el consumidor.

* El marco operativo o la intervencién se focaliza en los mecanismos de gobemancia o
coordinacion de los distintos subsistemas, conformados en tomo a un producto, una regién o una
empresa focal, que atienden distintos segmentos de mercado. La gestion competitiva de las
cadenas incluye a la empresa rural, industrial o de servicios como parte de un todo. Por lo tanto
las acciones del Proyecto se focalizan en cada tipo de empresa participante de la cadena de valor

- agro, industria, comercio - y en las interacciones que se presentan y conforman el sistema
agroalimentario.

* El marco conceptual y operativo toma como objeto central:

a la empresa - rural, industrial o de servicios -,
a la cadena de valor,
y al consumidor.

El nuevo paradigma de la Nueva Economia y Negocios Agroalimentarios constituye el marco
conceptual y operativo para el desarrollo e implementacion de nuevas alternativas estratégicas en
los negocios empresarios y en las politicas publicas.

8.2.2.1. La Nueva Economia Institucional.

La metodologia a utilizar reconoce su basamento tedrico en la nueva economia de las
instituciones, en la economia de costos de transaccion, en la organizacién industrial y en el
abordaje de agronegocios. (ver Farina et al 1997).

El enfoque reconoce en el trabajo de Coase 1937 que conceptualiza a la firrna como una red de
contratos ampliando la vision neoclasica de la firma como una fumcion de produccidon como la
piedra fundamental del basamento tedrico. El trabajo de Coase es a su vez el origen de la
economia de costos de transaccién que desarrolla Williamson 1987. Este autor plantea que las
caracteristicas y atributos de las transacciones determinan las estructuras de gobernancia o
coordinacién de la actividad econdmica entre los distintos agentes de un sistema. Define ademés
que una estructura de gobernancia o coordinacion eficiente es minimizadora de los costos de
transaccion y resulta de alinear la coordinacion - y las caracteristicas de las transacciones con el
medio ambiente institucional vigente. Referido a la eficiencia de los sistemas de gobernancia
Williamson desarrofla el concepto de irremediablidad donde define que una estructura de
gobernancia es eficiente en la medida que no se¢ pueda describir o implementar una forma
superior 0 mas eficiente que presente ganancias netas al sistema.
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A partir de estos trabajos mencionados y de la definicion del concepto de agronegocios por parte
de Goldberg y Davis, Zylbersztajn y Farina definen a los sistemas agroalimentarios como una
red de contratos desde la investigacién y desarrollo hasta el consumidor, atravesando las
actividades econdémicas en el agro, la industria y ¢l comercio. Desde este marco conceptual
definen a los sistemas agroalimentarios como "sistema coasiano de agronegocios” articulados
principalmente a través de una red de contratos, expandiendo el concepto de Coase de la firma a
la totalidad de la cadena. De tal manera los flujos de informacion, de productos y servicios y los
econdmicos estan determinados por el nivel de adaptacién de los contratos del "sistema coasiano
de agronegocios” al medio ambiente.

El impacto y las restricciones al flujo de la innovacion tecnologica a lo largo de una cadena
agroalimentaria no solo es consecuencia del ambiente institucional sino también del ambiente de
negocios. La capacidad de integraciones verticales o mejor aun coordinacién esta ligado al nivel
de articulacion y flexibilidad entre los distintos agentes de una cadena.

En concordancia con los trabajos de Porter se define entonces a la competitividad de los
sistemas de agronegocios como aquellas estructuras de coordinacion que minimizan los costos
de produccién entendiéndolos en este marco como la suma de los costos de transaccién y
transformacion. Zylbersztian y Farina definen también a los subsistemas estrictamente
coordinados como modelos de coordinacion diferenciados, como es el caso de los subsistemas
de productos diferenciados que responden a la segmentacion de los mercados. Desde esta
aproximacién las denmominaciones de origen constituyen un subsistema estrictamente
coordinado.

La interdependencia entre las estrategias de negoctos y el ambiente institucional incorpora al
basamento tedrico los trabajos sobre la dindmica histérica e institucional relacionados con la
performance econémica que desarrolla North. En el caso especifico de la innovacién tecnologica
y el ambiente institucional es clave la mcorporacidon del concepto de "path dependence”
desarrollado por North (1990).

Este basamento tedrico que articula la nueva economia de las instituciones, la economia de
costos de transaccién, la organizacion industrial y el abordaje de agronegocios constituye uno de
los marcos mas completos para abordar desde lo tecnolégico, lo organizacional y lo institacional
el estudic de la competitividad. Todo este basamento tedrico para el analisis de la
competitividad fue puesto en practica en un trabajo referido a un estudio de caso en el sistema de
ganados y carnes en Argentina por Ordoéiiez (1998).

Con respecto a uno de los ejes de este trabajo: el consumo, Traversa (op cit) destaca que se
producen un conjunto de cambios no homogéneos en los habitos de consumo, con disposiciones
diferentes a la seleccion por calidad, cambios estructurales en la oferta simultdneos con cambios
en las relaciones sociales y genéricos cambios culturales. La estrategia agroalimentaria de las
denominaciones de origen se inscriben claramente en la tendencia de alimentos especiales para
distintos segmentos de consumidores.

8.2.2.2. El concepto de Agronegocios.

El trabajo se realiza también en el marco conceptual de los agronegocios. El concepto de
agronegoctos, originalmente definido por Davis y Goldberg en 1957 entiende al complejo
agricola mdustrial como un todo sistémico en donde interviene la investigacién y desarrollo, los
insumos, la agricultura, la industria, los servicios comerciales y financieros y por sobre todo: un
claro énfasis en los mercados y el cliente que finalmente recibe el valor agregado generado por
los distintos agentes participantes en la cadena de valor.
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En esta aproximacion el sistema agroalimetario esta conformado por distintas cadenas
diferenciadas de diferentes regiones que operan como subsistemas con diferentes mecanismos de
coordinacién o gobernancia. Las cadenas agroalimentarias son redes de empresas coordinadas
verticalmente que comienzan en el campo con la generacién de materias primas atraviesan la
industria transformadora y Ilegan a los clientes por el canal comercial.

De alguna manera el marco institucional de las denominaciones de origen constituye un
subsistema diferente. El mismo presenta caracteristicas particulares de coordinacién o
gobernancia determinados por la distinta manera de resolver las transacciones entre los agentes a
la par de definir niveles propios de productividad y calidad en los procesos y los productos con
el objeto de atender distintos clientes o segmentos de mercado.

Aparece entonces como punto central en el estudio de la coordinacion o gobernancia de los
distintos subsisternas el analisis de las transacciones. Los distintos atributos de las transacciones
constituyen el eje de analisis de las interfaces entre los agentes de la cadena y determinan las
caracterices especificas de la articulacion en cada subsistema. Zylbersztajn y Farina (1997.
PENSA de la Universidad de San Pablo, Brasil) desarrollaron y aplicaron esta metodologia en el
analisis de niveles de competitividad en distintas cadenas agroalimentarias del Brasil.

La estrategia de negocios planteada por el marco institucional de las denominaciones de origen
para ser eficaz y eficiente debe ser implementada a través de un sistema coordinado de negocios
que ajuste la mayor cantidad incentivos y controles desde " el campo hasta el plato del
consumidor ". La estrategia debe estar alineada con el disefio de la arquitectura de coordinacién
del sisterna de negocios que atraviesa a los distintos actores participantes.

Zylbersztajn desarrolla el concepto de " sistema coasiano " de agribusiness definiéndolo como
una " red de contratos " que vincula a todos los actores del sistema o cadena vertical. En él
menciona los trabajos de Goldberg y Davis donde por primera vez se conceptualiza ¢l caracter
sistémico y de verticalidad por producto de los agronegocios. Como a partir de ese concepto se
desarrolla un marco para describir y analizar los agronegocios. También hace referencia a los
trabajos de los holandeses Zurbier y van Roeckel donde se plantea a las cadenas de agronegocios
como sistemas que se pueden gerenciar. Definen ademas que la innovacién solo es posible a
partir de la coordinacion y de la cooperacion, lo llaman co - innovacion. Este grupo, a través de
la Agrichain Competence Foundation compara distintos subsistemas alternativos analizando
niveles de competitividad.

Desde este marco conceptual se infiere que el subsistema de denominacién de origen aparece
diferenciado del sistema alimentario del mercado interno y del sistema alimentario de
exportacion tradicional.

En otro articulo ya citado de Zylbersztajn y Farina definen: las estrategias competitivas
diferenciadas demandan estructuras de coordinacion o gobernancia que garanticen la
coordinacién vertical y la diferenciacion. Si surgen sistemas diferenciados de performance
superior quedaria demostrado que los sistemas tradicionales pueden ser superados.

La denominacion de origen constituye el mecanismo de apropiacidén econdmica del excedente
que representa la preferencia del consumidor. Se constituye en un activo intangible protegido por
el derecho de propiedad intelectual. Se transforma entonces en un activo especifico comim de
todos los actores participantes de la cadena. Ese activo especifico comin es un convocante que
facilita la distribucién del excedente generado y alinea a todos los actores en una coordinacién
estricta para sostener el activo especifico de uso compartido.
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Si bien el titular de la denominacién de origen es el Estado, los beneficiarios del derecho de uso
- agricultores, industriales y comerciantes - se apropian del excedente generado. La
denominacién de origen es el garante de la preservacion de la identidad y de la calidad desde el
origen hasta la goéndola y une a todos los actores. Farina ( op. cit. ) frente a este punto asocia la
segmentacion del mercado, la diferenciacion de producto y la denominacion de origen ( P.L)
con la estructura de gobemancia y el sistema de coordinacion.

Los diferentes subsistemas presentan por lo tanto distintos miveles de competitividad
determinados por los niveles de productividad, calidad y por la eficacia y eficiencia en resolver
las transacciones entre los agentes. Los bajos costos de transaccion, los altos niveles de
productividad y la mejora continua de la calidad constituyen la clave de la construccion de
ventajas competitivas.

Los niveles de competitividad, la creacién de ventajas competitivas 0 mejor aun los saltos
competitivos son consecuencia directa de la capacidad de innovar. La capacidad de innovar -
como capacidad de crear conocimiento - constituye de hecho la clave de la ventaja competitiva
sostenible.

La globalizacidn y la creciente liberalizacion del comercio han determinado una revalorizacion
de las ventajas comparativas como clave en la asignacion de recursos en el ambito global. La
capacidad de innovar o mejor aun la capacidad de crear conocimiento aplicado a las reales
ventajas comparativas, posibilita crear genuinas ventajas competitivas sostenibles a partir de las
tradicionales ventajas comparativas heredadas,

En este trabajo la competitividad genuina se entiende como un proceso resultante de aplicar la
capacidad de crear conocimiento, la capacidad de innovar sobre el conjunto de las ventajas
comparativas, esta transformacion de ventajas comparativas en competitivas es un proceso
genuinamente sostenible.

8.2.2.3. La Denominacién de Origen. Territorio, Diferenciacion y Calidad.

El producto con Denominacién de Origen es inimitable por naturaleza y a lo largo de toda
Ia cadena de valor, desde la naturaieza a 1a mesa, conserva su identidad™. Jatib 1996.

Caldentey Albert y Gomez Muiioz en su trabajo de 1996 sobre productos tipicos, territorio y
competitividad manifiestan que para considerar a un producto tipico este debe hallarse ligado
espacialmente a un territorio y cufturalmente a unas costumbres y modos, con un minimo de
permanencia en el tiempo o antigiedad, y debiendo poseer caracteristicas cualitadvas
particulares que le diferencien de otros productos.

Surge entonces que la dimension de tipicidad pasa por el concepto de territorio, el concepto de’
diferenciacion, el concepto de calidad y finalmente por el concepto de anterioridad y
permanencia,

Los productos con denominacion de origen no so0lo son notortos en cuanto ¢l origen y la calidad
sino que ademds son tipicos en el sentido antes mencionado. Notoriedad, prestigio, tipicidad e
identidad preservada son conceptos claves en las denominaciones de origen.

En este trabajo el territorio 0 mejor aun, el terruiio incluye a la geografia, a la historia y a la
cultura.

El eje central de las denominaciones de origen pasa por la conjuncién de terrufio, diferenciacion
y calidad que valoriza frente a los consumidores y protege a los actores de la cadena de valor.
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Ello constituye ademis el eje central del activo especifico intangible protegido por él capitulo
especial de la propiedad intelectual que ampara las indicaciones geograficas.

El conjunto de atributos de terruiio, diferenciacion y calidad que sostienen las denominaciones
de origen constituyen el eje del activo intangible especifico. Es en torno a ese activo especifico
que se conforma el subsistema estrictamente coordinado diferente que permite la creacién y
apropiacion de excedentes por los beneficiarios de la denominacién de origen.

Por lo tanto ¢l eje y sostén de los subsistemas estrictamente coordinados en torno a las
denominaciones de origen son el terrufio, la diferenciacion y la calidad bajo el marco
mstitucional que les brinda la propiedad intelectual de las indicaciones geograficas.

8.2.3. Propiedad Intelectual, Seguridad Juridica y Denominaciones de Origen,

Las denominaciones de origen constituyen una variacién de las indicaciones geograficas y estas
constituyen un capitulo de la propiedad intelectual de donde surge el marco de proteccién y la
consecuente seguridad juridica para productores y consumidores.

Cabe destacar que las denominaciones de origen se fundan sobre los aspectos de notoriedad,
prestigio y tipicidad. En ese sentido las denominaciones de origen son susceptibles de registro,
no son creaciones. Son situaciones ya instaladas tanto en la cadena de valor como en los
consurnidores. El marco legal solo permite su registro y proteccion. Existen de hecho, el marco
legal solo las institucionaliza.

8.2.3.1. Propiedad Intelectual

En el marco de los Tratados administrados por la OMPI (Organizacién Mundial para la
Proteccion de la Propiedad Intelectual) hay tres que desde lo mas general a lo mas especifico se
refieren a la proteccion de las indicaciones geograficas en el sentido méas amplio.

* El Convenio de Paris del 20 de marzo de 1883 referido a la Proteccion de la
Propiedad Indusinal. En su texto original no menciona a las indicaciones de procedencia y a las
denominaciones de origen. Las indicaciones de procedencia se introdujeron en Washington en
1911 y las denominaciones de origen en la revision de La Haya de 1925. Asi a partir de entonces
hay un reconocimiento de las indicaciones geograficas en el sentido mas amplio dentro del
conjunto del derecho de propiedad intelectual. Las disposiciones de proteccion incluyen también
recursos a los Estados para reprimir eficazmente las violaciones, indicaciones falsas o
engafiosas.

* El Arreglo de Madrid relativo a la represion de las indicaciones de procedencia falsas
o engaiiosas del 14 de abril de 1891. Es un tratado especial concertado entre los Estados
miembros del convenio de Paris. Esta previsto la represion de indicaciones falsas y engafiosas
asi como también las denominaciones regionales de procedencia de productos vitivinicolas que
estan expresamente protegidas contra su transformacion en denominaciones genéricas,

* El Arreglo de Lisboa relativo a la Proteccién de las denominaciones de origen y su
registro internacional del 31 de octubre de 1958. El Ameglo determina la obligacion a los
Estados miembros de proteger las denominaciones de origen y los Estados constituyen una
persona juridica de derecho publico internacional llamada Union de Lisboa. El Arreglo define
ademds los procedimientos de un Registro Internacional.

En el marco de la OIV (Oficina Internacional de la Vida y el Vino) y en aplicacién del Arreglo
del 29 de noviembre de 1924 ¢l organismo tiene la mision de someter a los gobiernos todas las
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propuestas encaminadas a garantizar la proteccion de las denominaciones de origen de los vinos.
La primera definicién de denominacién de origen fue elaborada por la OIV en 1947. En 1958 et
arreglo de Lisboa elabor6 la propia inspirandose en la definicion de la OIV.

El 1 de enero de 1995 entra en vigor el Acuerdo de Marrakech por el que se establece la
Organizacién Mundial de Comercio. El conjunto de veinticuatro acuerdos se destaca el acuerdo
TRIPS Acuerdo sobre los aspectos de los derechos de la propiedad intelectual relativos al
comercio. Mediante el mismo la proteccién de la propiedad intelectual se ha convertido en parte
integrante del sistema de comercio multilateral previsto en la OMC. El TRIPS incluye a las
indicaciones geograficas y resulta entonces el reconocimiento de la importancia a la proteccién
de la propiedad intelectual - en este caso indicaciones geograficas - para el crecimiento del
comercio mundial y la insercion en el mercado global.

La Argentina es firmante del Acuerdo de Marrakech, impulsada por los intereses locales en el
campo de la agricuitura. Como seiialo Geuze en el Primer seminario (op. cit.) " es unportante
sefialar que las ventajas de ser miembro de la OMC solo pueden disfrutarlas un pais que acepto
todo el conjunto de obligaciones emanantes de la totalidad de los Acuerdos comprendidos en la
OMC sobre el comercio de mercancias, el comercio de servicios y la propiedad intelectual.

La Umén Europea implemento el 14 de julio 1992 el Reglamento del Consejo R(CEE)2081/92
relativo a la proteccion de las indicaciones geograficas y de las denominaciones de origen de los
productos agricolas y alimenticios y el R(CEE)2082/92 relativo a la certificacién de las
caracteristicas especificas de los productos agricolas y alimenticios. Con este conjunto de
Normas Comunitarias se recoge y reconoce la larga tradicién de los paises del drea mediterranea
en cuanto a la proteccion de nombres geograficos ligados a productos alimentarios de calidad
diferenciada. Reconoce ademas la larga tradicién legislativa de paises como Francia, Espaia,
Italia etc. en la materia.

En la Argentina hay aun ley especifica de denominaciones de origen en vigor la 25.380/00, aun
no reglamentada que surge de la sancidon del anteproyecto del Senador GIOJA. Se Han
presentado ademas varios proyectos en el H. Senado y en la H. Camara de Diputados que
demuestran el interés legistativo en el tema.

Proyectos presentados en la H. Camara de Diputados:

1. 68-D-98 (***) Dip. Rampi. (PJ] Buenos Aires)
(reproduccién del Proyecto de Ley de la Dip. Rubini PJ Buenos Aires).

2.1020-D-97 (*) Dip. Abihaggle ( PJ Mendoza)

3. 2580-D-97(*) Dip. Vicchi (UCR Mendoza)

4.3240-D-97(*) Dip. Santander (PJ La Rioja)

5. 5188-D-97(*) Dip. Balter (DM Mendoza)

6. 2998-D-98(**) Dip. Cardozo (P} La Pampa)

7. 6370-D-98(**) Dip. Vicchi (UCR Mendoza)

Proyectos presentados en el H. Senado:

1. 2062-S-97(***) Sen. Berhongaray (UCR La Pampa)
(reproduccion del Proyecto de Ley del Sen. Mazzuco UCR Rio Negro).

2. 1660-S-97(*) Sen. Bauza (PJ] Mendoza)

3. 1221-8-98(**¥) Sen. Gioja (PJ San Juan)™

Este es el anteproyects finalmente sancionado come ley 25.380/00.
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Ley Vetada:

1. 24.726(*) Dip. Viechi (UCR Mendoza)

Proyectos con media sancién en su respectiva H, Camara:

1. 6370-D-98(**) Dip. Vicchi (UCR Mendoza)
2. 1660-8-97(*) Sen. Bauza (PJ Mendoza)
3. 1221-S-98(**%) Sen. Gioja (PJ San Juan)

(*)objeto de proteccion: D.O. vinos
{(**)objeto de proteccion: D.O. productos alimentarios exceptuando vinos.
(***)objeto de proteccién: D.O. todos los productos alimentarios incluyendo vinos.

Como se puede observar Diputados y Senadores de distintas zonas y de distintas regiones han
presentado diferente tipos de proyecto mostrando el real interés politico, socioecondémico y
regional en la proteccion local de las denominaciones de origen.

Un capitulo especial es la Ley que veto el P.E. por recomendaci6n de la Secretaria de Industria y
Comercio y la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentacion del Ministerio de
Economia. Ambos organismos recomendaron que se vete el mencionado proyecto de ley en
virtud que no contemplaba el tratamiento internacional de las denominaciones de origen por un
lado y por el otro determinaba un conjunto de regulaciones que estaban por fuera de la Reforma
del Estado llevada adelante por el P.E.

Surge entonces como dato que la Argentina tendra en un futuro proximo una Ley que proteja las
denominaciones de origen sancionada y en vigor.

En la actualidad la Argentina cuenta con un conjunto de leyes y normas que prevén la nocién y
de alguna manera la proteccion del concepto de las denominaciones de origen salvo en los casos
de los llamados "genéricos” que plantea una situacion de conflicto con tratados internacionales
vigentes.

l. Ley de Lealtad Comercial N 22.802. La definicidn de denominacion de origen
presente en la Ley es coincidente con la definicion de la OMPI en su Ley Tipo. En él articulo 7
se establece que no se podré utilizar una denominacién de origen nacional o extranjera para
identificar un fruto o su producto cuando este no provenga de la respectiva zona. Por otro lado
en €l articulo 8 establece que se consideran las denominaciones de origen de aplicacion genérica
y seran de libre utilizacién, aquellas que, a causa de su aplicacién, se han transformado en el
nombre o tipo del producto.

2. Ley de Marcas N 22362 prevé que no podrin inscribirse como marcas las
denominaciones de origen en su articulo 32, definiendo a su vez denominacion de origen de
manera casi analoga a la Ley tipo de la OMPI.

3. Codigo Alimentario Argentino. En él articulo 236 del Cédigo establece que las
denominaciones de origen de un pais, regidn o pueblo no podran ser utilizadas en general, en la
designacién de los productos elaborados en otro lugar, cuando puedan conducir a errores. Por
otro lado, todas las normas establecen una excepcion para las denominaciones de origen donde
su aplicacion genérica las ha transformado en el nombre del producto. En al segunda parte del
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articulo considera como genéricos a las denominaciones de origen extranjeras Champagne,
Madera, Oporto, Malaga, Habana, Roquefort y Jerez

4. Resolucion N 1475/72 del INV. Instituto Nacional de Vitivimicultura. Dicha
resolucidn establece que esta permitido la utilizacion las denominaciones de origen extranjeras
que han pasado por su aplicacién genérica como indicativa del producto o caracteristicas del
mismo { Oporto, Malaga, Champagne, Rhin, Medoc, Borgofia, Marsala y Jerez).

5. El conjunto de normas dictadas por 1a SAGPYA y SENASA relativas a la Indicacion
de Procedencia " Carne Ovina Patagonica”. Las Resoluciones N 45/93 y 286/93 vy 104/94 de la
SAGPYA y las Resolucion SENASA 1367/93 que prevén la proteccién de la Indicacion de
Procedencia Carne Ovina Patagénica. estas normas en el marco de la Ley N 17.011 por la cual la
Argentina adhirié a la Convencién de Paris protege el origen de la Carne Ovina Patagénica y
preve sanciones frente a indicaciones de procedencia falsas o engafiosas.

6. Ley N 22.125 de 1995 que adhiere a los Acuerdos de Marrakech y a la OMC. En
dichos acuerdos como ya se menciono anteriormente se define claramente la proteccion de las
indicaciones geograficas en el marco del Acuerdo TRIPS.

7. La Ley 25.380/00 de Denominaciones de origen con sancion plena pere aun sin
reglamentar.””. 1a Ley 4459/98 de Chubut y los distintos anteproyectos presentados en Buenos
Aires, Catamarca y Santa Cruz.

8. La Ley 25.163/99 cuyo objeto son las denominaciones de origen en vinos.

Este conjunto de normas se presenta confuso y a veces contradictorio. Si bien teneoms
protegidos los vinos(LEY 25.163/99) es necesario contar con una legislacion local (25.380/00 y
su futuro decreto reglamentario) que aclare y defina objeto y alcances de la proteccion a la vez

que determune los sistemas de resguardo y el gjercicio del derecho para el resto de los alimentos
argentings.

La Ley contempla basicamente la proteccion de las denominaciones de origen a la vez que
determine los mecanismos de registro. Debe presentar ademas las siguientes caracteristicas:

* Desregula al maximo en el sector privado a través de los Consejos de la Denominacién
de Origen la implementacion del sistema. El Estado debe reservarse para si lo indelegable: el
poder de policia frente a terceros y las relaciones internacionales.

* Descentraliza al maximo en los Consejos y en las distintas regiones la implementacion
del sistema.

* Amoniza claramente con los tratados internacionales y con las distintas legislaciones
nacionales de terceros paises para prevenir conflictos de intereses, multilaterales o bilaterales.

De los proyectos presentados oportunamente la Ley N 24.726 vetada por el P.E. resumia todo lo

no deseable en una Ley segun las condiciones mencionadas anteriormente y ello fue
determinante en la decisién del veto.

Los proyectos que claramente interpretan los tres puntos antes mencionados son:

' La Ley 25.380, su ante proyecto de decrefo reglamentario, la Ley 4459/98 de Chubut y los anteproyectos de Buenos Aires,
Catamarca ¥ santa Cnuz tuvicron la asistencin técnica de Ordédez et al a los distintos legistadores que elevaren los
respectivos proyectos,
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1.1221-5-98(***) Sen. Gioja (PJ San Juan)
2. 2998-D-98(**) Dip. Cardozo (PJ La Pampa)
3. 68-D-08 (**¥) Dip. Rampi. (PJ Buenos Aires)

(reproduccion del Proyecto de Ley de la Dip. Rubini PJ Buenos Aires).

El pnimero de ellos, del Sen. GIOJA presenta sancion y es la Ley 25.380/00. Los tres fueron
realizados por asesores técnicos parlamentarios con la colaboracién técnica de la Unidad de
Coordinacién de Agronegocios de la SAGPYA.

Como conclusién se observa una profunda confusion y un conflicto de intereses amplio en el
conjunto de Leyes y normas mencionados. De ahi la necesidad de contar en breve plazo con una
Ley de Denominacién de Origen sancionada y en vigor, para que muchas de estas controversias
tengan resolucion coherente.

De persistir esta sitnacién actual mas alla de los conflictos bilaterales o multilaterales que puedan
surgir queda claro que el mayor petjudicado es el consumidor argentino que permanentemente es
"engaifiado”. Por otro lado muchos productores y agroindustriales de distintas economias
regionales estin expuestos también a maniobras falsas o engafiosas que vulneran sus derechos.
La pronta sancién de una Ley dari principalmente seguridad juridica a consumidores y
productores locales; asi como también, a los productores de las denominaciones extranjeras y a
los consumidores extranjeros que prefieren alimentos argentinos .

8.2.3.2. Seguridad Juridica.
Como se menciono anteriormente:

"Las Denominaciones de origen constituyen un "activo intangible”; y son un capitulo de la
Propiedad Intelectual de las Indicaciones Geograficas; tienen como objetivo proteger al nombre
de un lugar ... etc. que designa a un producto y a una calidad, frente a denominaciones falsas o
engaiiosas. La seguridad juridica emergente protege a los consumidores garantizando su derecho
a productos y servicios de origen y calidad conocidas frente a indicaciones falsas o engarfiosas.
Por otro lado a los actores de la cadena de valor - productores, industriales y comerciantes de un
determinado nicho ecologico - garantizéndoles frente a la competencia desleal de quienes
quieran  apropiarse del prestigio que define al producto o al servicio preferido por los
consumidores.

En la actualidad frente al marco de los tratados internacionales vigentes, de la ausencia de una
Ley especifica para Denominaciones de Origen en vigor y el confuso panorama presente en el
conjunto de leyes y normas vigentes se presenta una situacion al menos singular.

Otamendi 1996 describe claramente los distintos hechos de usurpacion de derechos de terceros
registrados en el pais. El centro del debate durante muchos aiios de economia cerrada fue como
"poner una barrera local” que facilitase la usurpacion para apropiarse del prestigio de
denominaciones de origen extranjeras para llevar adelante negocios en el mercado local. (
Ejemplos conocidos: Champagne, Borgofia y Roquefort).

En una economia abierta y claramente inserta en la globalizacion pensar en ese tipo de estrategia
empresana es cuando menos ingenuo. Sin embargo ¢l hecho que maés destaca Otamendi es el de
implementar un marco legal propio mas allé que ordenar la situacién frente al mercado global y
los tratados internacionales permita re orientar los propios negocios locales. Sostiene Otamendi
que ¢l prestigio logrado por ciertos productos alimenticios regionales es tan notorio y tipico que
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un adecuado sistema de Denominacién de Origen local actuaria como facilitador de la
construccion de competitividad en los agronegocios alimentarios argentinos.

Otamendi agrego: "sin una Ley de Denominaciones de Origen, sin un Instituto de
Denominaciones de Origen acorde, todo 1o que estamos diciendo no sera de ninguna utilidad ya
que, todo el sisterna se fundamenta en la proteccién legal, sin el cual las mismas nunca naceran”.

Ese en el fondo el centro del debate " cerrar la economia y usurpar derechos y prestigio de
terceros” o " globalizarse emulando sistemas de reconocido éxito en los negocios”. No se trata
en el presente y en el préximo futuro de usurpar sino de disefiar un sistema propio en el que se
proteja principalmente a las denominaciones de origen locales sin desconocer derechos
adquiridos de terceros.

Este aparece como el debate actual y futuro en la Argentina en torno al tema de las
denominaciones de origen y la seguridad juridica.

Cabe destacar como corolario ¢l comentario de Tinlot en 1996: " cabe subrayar que no puede

solicitarse ninguna proteccion internacional si no se adquirio previamente el reconocimiento y Ia
proteccion nacionales”.

8.2.3.3. Denominaciones de Origen. Valorizacién y proteccién

En el proceso de transformacion de commoditties a specialities se utilizan distintos instrumentos
de diferenciacion para garantizar la diferenciacion y facilitar 1a percepcién de los consumidores.
Las especialidades solo lo son, a partir de una identidad propia diferente percibida por el
cliente. Hay dos grandes grupos de instrumentos de diferenciacién que facilitan la percepcion de
las especialidades: los sistemas de aseguramiento y certificacion de la calidad v el sistema de la
propiedad intelectual. Ambos valorizan al proceso de agronegocios, pero solo la propiedad
intelectual lo protege.

A partir del uso de estos distintivos o instrumentos en la cadena de agregado de valor, se facilita
la percepcidn de la diferenciacion por parte de los consumidores. La diferenciacién de productos
solo lo es, para el cliente. El valor agregado que se asocia al producto diferenciado solo es
realizable si es percibido y considerado como tal por el cliente. Es un fenémeno subjetivo de
reconocimiento de la catidad que necesita de distintos o instrumentos objetivos para facilitar la

percepcion como son la propiedad intelectual y los sistemas de aseguramiento y certificacion de
la calidad.

Los sistemas de aseguramiento de la calidad como: ISO, HACCP o distintas certificaciones de
calidad como por ejemplo las certificaciones organicas. Los mismos resumen sistemas de
gestion de calidad en procesos y productos delimitando manuales de procedimiento en procesos
o estandares en los productos. En ambos casos hay criterios que determina los rangos de
atributos para la gestion y la estandarizacion.

Los instrumentos ligados a la certificacion de la calidad como los certificados de productos
organicos, los certificados de especificidad -tipificaciones-, o los sistemas de aseguramiento de
la calidad como ISO 9000 o HACCP solo definen y caracterizan genéricamente distintos
atributos que definen la calidad del proceso o producto. Sin embargo, como instrumentos, no
son susceptibles de apropiacion por los actores de la cadena de valor si bien son percibidos por
los consumidores como distintos. La seguridad juridica de la propiedad intelectual no esta

presente. Es la normativa técnica predeterminada, el marco de encuadre de estos instrumentos de
diferenciacion.
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Los instrurnentos ligados a 1a propiedad intelectual, en funcién de estar incluidos en el derecho
de propiedad, permiten la apropiacién de la diferenciacién come un activo intangible. Esto
ocurre tanto con las marcas registradas, como asi también con las indicaciones geogrificas y las
denominaciones de origen o las indicaciones de procedencia. Estos instrumentos dan seguridad
juridica a la diferenciaciéon y permiten la apropiacion de las remtas generadas por la
diferenciacion.

Las indicaciones geograficas se diferencian de las marcas registradas pues dan seguridad juridica
al origen geografico y se apoyan en la percepcion del consumidor, en el imaginario de ese
mismo orgen geografico. De hecho al proteger el origen geogréfico se tutela la relacién medio
ambiente - proceso- producto - consurnidor.

Las denominaciones de origen dan seguridad juridica a un 4rea determinada o asignada, que
sirve para designar a un producto cuyas cualidades y caracteristicas se deben exclusiva o
gsenctalmente al medio geografico, comprendidos los factores naturales y humanos. Las
denominaciones de origen protegen a un origen y a una calidad denivada del mismo.

8.2.4. Innovacién y Denominaciones de Origen.

El desarrollo € implementacién de un sistema de denominaciones de origen implica una
mnovaciéon institucional que facilita un conjunto de innovaciones organizacionales y
tecnologicas sin por ello atentar contra el concepto central de tipicidad.

El disefio institucional de las denominaciones de origen permite el registro de aquellas
"denominaciones" con fuertes rasgos de notoriedad, prestigio y tipicidad. La innovacidén
institucional es la apertura v es la clave para la implementacion de un sistema nacional de
denominaciones de origen que ofrezca estrategias alimentarias alternativas para competir mejor.

Estas afirmaciones constituyen el punto de partida para analizar las distintas interacciones entre
innovacidn y denominaciones de origen.

3.2.4.1. Innovacidén.

La innovacion en el presente trabajo se entiende en sentido amplio y atraviesa los entormos
institucional, organizacional y tecnologico. El flujo de innovaciones tecnoldgicas en procesos y
productos solo atraviesa una red de empresas a partir de desarrollos organizacionales a medida
de la innovacién; y solo se instalan definitivamente en €l consumo a partir de un ambiente
institucional también acorde a la innovacion.

La innovacion se entiende como un proceso complejo y multidimensional que atraviesa los
entornos tecnoldgicos, organizacionales ¢ institucionales. De alguna manera en esta propuesta se
entiende a la innovacién como un proceso interachivo definido originalmente por Kline y
Rosemberg. (1986). El proceso de innovacion lineal es superado por la interaccion del impulso
del sistema cientifico tecnologico y de la traccion de los consumidores y el mercado. Rosemberg
1982 planteaba: “impulso desde el sistema cientifico tecnoldgico (science push) o traccion desde
el mercado y las necesidades de los clientes (demand pull)”. Ultimamente autores como Chabbal
(1995) definen: "la innovacion es algo mas, un acto creativo motivado por un objetivo
economico, que moviliza tantos recursos financieros como humanos en un contexto
exclusivamente de mercado”. Los actores involucrados son los ingenieros, financistas, expertos
varios, y por supuesto los emprendedores; raramente los investigadores cientificos. Sintetizando
a Chabbal : "la innovacién es un acto creativo motivado por un objetivo econdmico”.
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A ambos niveles, gobierno y empresas, el proceso de innovacion requiere una perspectiva
mucho mas amplia que la de la mera innovaciéon cientifica y tecnolégica en procesos y
productos, o la innovacién organizacional o las nuevas aperturas institucionales. La innovacion
es un proceso amplio, complejo, multidimensional que atraviesa los entornos institucionales,
organtzacionales y tecnolégicos incluyéndolos a todos en la transformacion.

La innovacion tecnologica implica aplicar los productos del sistema cientifico tecnolégico para
desarrollar nuevos procesos y muevos productos en la cadena. El foco de la innovacién es: la
reducciéon de costos de procesos para aumentar la productividad y la mejora continua para
aumentar la calidad del producto.

La innovacién organizacional constituye el conjunto de distintos cambios en la gestién de los
procesos dentro de las organizaciones y entre las mismas que habilitan la incorporacién de las
mmnovaciones tecnologicas. La innovacion organizacional va mas alld de cada organizacion y
apunta a redisefiar y optimizar las relaciones y las transacciones en la red de proveedores y con
los clientes. La innovacion organizacional aumenta la eficiencia de todo el sistema. En sintesis,
hacer mas competitiva la cadena,

La innovacién institucional apunta a los cambios en las reglas de juego. El cambio institucional
incluye el cambio del conjunto de leyes y normas y de la cultura que habilitan finalmente al resto
del proceso innovativo. El contexto institucional debe adaptarse para dar el marco a la nueva
realidad de negocios. En sintesis las propuestas de innovacidon institucional apuntan a la
confluencia de las politicas publicas con las estrategias de negocios competitivas.

La innovacidén tecnoldgica solo llega a ser un suceso de mercado a partir de la innovaciéon
organizacional, y para que ello sea posible deben darse los cambios institucionales en las normas
y en la cultura. Solo cuando una determinada innovacion finalmente atraviesa todos los entornos

se produce el cambio de paradigma y se accede a miveles superiores de satisfaccion de los
clientes y beneficio social.

La mnovaciéon en los sistemas alimentarios o en los distintos subsistemas estrictamente
coordinados como las denominaciones de onigen, se define también como un proceso en red y
cooperativo que finalmente constituye un proceso de co - innovacion. En esta propuesta se
entiende entonces a la innovacién como "co - innovacién interactiva”.

La innovacion, en todos los entornos, apunta a cambiar aquellas situaciones de la cadena que
constituyen una desventaja. La desventaja se transforma y se construye la ventaja competitiva.
La preferencia de los consumidores define el mivel de competitividad de un subsistema. El
subsistema resultante es mas eficiente con una coordinacion superior al acceder a la preferencia
del cliente.

En la presente propuesta se analiza la innovacion en él mas amplio sentido en la cadena de valor.
Sin embargo se pone especial interés en el andlisis del consumidor como parte activa
fundamental del sistema agroalimentario como destinatario principal del valor agregado. Se
seflala cada vez con mayor énfasis (Caldentey y Espinoza 1996; Albisu 1998) la necesidad de
integrar el estudio de los comportamientos del publico en relacién con un producto cuando se
estudia su cadena alimentaria. En ese sentido la estrategia alimentaria de las denominaciones de
origen acompaiia a la tendencia del mercado en donde segmentos de consumidores prefieren los
alimentos naturales, tipicos, y de prestigio notorio en busca del deleite.

En este trabajo se define ademas a la innovacién como un proceso interdependiente y
cooperativo entre todos los agentes de una cadena o un subsisterna. La innovaciéon adquiere
entonces el caricter de co - innovacion en donde el conjunto de agentes de la cadena participa de
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un cambto sistémico a lo largo de toda la cadena. Cambia el paradigma tecnoldgico en los
procesos y productos y ademas cambian las relaciones dentro y fuera de las organizaciones.
Desde esta propuesta se entiende ademas que todo el proceso innovativo es posible solo a partir
de un cambio en el ambiente institucional que de sostenibilidad a la innovacion.

Los saltos competitivos definen entonces nuevos paradigmas mds eficientes que combinan
nuevos procesos y productos, cambios de la gestidn en las organizaciones, cambios en las
interrelaciones entre las organmizaciones y finalmente cambios institucionales que determinan
leyes y pauntas culturales que sostienen a todo el conjunto.

El nuevo paradigma resume asi innovacion tecnologia y organizacional en el comtexto de un
cambio institucional y genera mayor productividad de la cadena de valor y un aumento en la
calidad de vida. En estos complejos procesos de cambio se modifica la cadena de valor v se
modifica el cliente, el paradigma de produccién y consumo se define entonces en un nivel nuevo
y superior de productividad, calidad y satisfaccion del cliente.

8.2.4.2. Innovacion y Denominaciones de Origen.

En este trabajo se entiende que el disefio e implementacidn de un sistema de denominaciones de
origen implica:

* un marco legal
* y una estrategia de negocios concordante que lo consolide

El resultado del cambio institucional por la apertura a un nuevo instituto del derecho

promoverd un comjunto de innovaciones organizacionales y tecnologicas que constituiran en si
mismo un salto competitivo y se accederd a estrategias agroalimentarias de comportamiento
superior.

La seguridad juridica que surge del marco institucional permitira la apropiacién de rentas que
facilitaran la competitividad. A su vez el nuevo entomo institucional promovera altemativas
organizacionales que determinen mecanismos de coordinacién acordes al nuevo escenario.

En todo ese contexto y mediante la innovacion tecnoldgica se sostendra la competitividad de los
productores alimentarios protegidos.

El cambio institucional que implica desarrollar e implementar un sistema nacional de
denominaciones de origen abre la oporhmidad para llevar adelante estrategias agroalimentarias
alternativas que potencien la insercién de los alimentos argentinos en el mercado globalizado.

8.2.4.3. Innovacion y Tipicidad.

Caldentey Albert y Goémez Mufioz 1996 manifiestan claramente que no hay contradiccion entre
los conceptos de innovacion y tipicidad. Sefialan que el conjunto de innovaciones
organizacionales que facilitan el acceso a los mercados o las innovaciones tecnologicas de
proceso que mejoran la calidad o reducen los costos sotienen a la tipicidad en el tiempo.
Manifiestan ademas que solo en algunos casos la innovacidn tecnoldgica de producto puede
entrar en colision con el concepto estricto de tipicidad.

Por otra parte Saenz Pech 1995 en su trabajo sobre la comercializacion de quesos con
denominacién de origen en la modemna distribucién plantea que la "adaptacién a la géndola” es
una clave en la estrategia de sostener a las denorninaciones de origen en el posicionamiento
diferencial. El proceso de adaptar alimentos artesanales, tipicos a la dinamica de la gran
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distribucion alimentaria determina inexorablemente un conjunto de cambios organizacionales y
tecnologicos.

Por lo tanto pensar que los rasgos de prestigio, notoriedad y tipicidad presentes en las
denomunaciones de origen son susceptibies de amenazas por los procesos innovativos es un sin
sentido en ¢l escenario competitivo actual.

En este trabajo por lo tanto se encuentra que la inmovacién "sostiene” en el tiempo a las
denomiaciones de origen por ser la innovacion clave en la construccién de las ventajas
competitivas.

8.2.5. Competitividad , Creacién de Valor y Denominaciones de Origen.

En esta seccion se planteara la necesidad de un rol active del Estado en el disefio de una
estrategia alimentaria de las denominaciones de origen como condicién necesaria pero no
suficiente par otorgar alternativas competitivas a los Alimentos Argentinos.

Es necesaria pues es rol indelegable del estado en garantizar el marco institucional, pero no es

suficiente porque son los actores privados, las empresas las que llevan adelante las estrategias de
negocios.

La competiividad est relacionada con la preferencia del cliente por determinado producto -
servicio frente a otras alternativas; esa preferencia es el resultado inequivoco de la
competitividad de ese producto - servicio.

S¢ entiende por ventajas competitivas, a las construcciones politicas, econémicas y sociales
‘basadas en la calidad del trabajo incorporado a un producto o servicio, que satisfacen
preferentemente a un cliente o consumidor.

La creacion de ventajas competitivas si bien se basa en las condiciones del marco institucional,
presenta también la particularidad de ser resueltas "caso por caso en el tempo” en el ambito de
empresas, de hecho son las empresas las que compiten. Sin embargo es importante resaltar que

las empresas solo son partes de una red de empresas que agregan valor en un determinado
contexto.

Esta definicién dindmica implica la creacion, la construccion y el sostenimiento de las ventajas
competitivas, que se diferencian de las viejas ventajas comparativas definidas a partir de la
dotacion relativa de factores de la produccion y de los diferenciales de productividad resultantes.

En la definicién de ventajas competitivas esta implicita la capacidad de crear conocimiento, la
capacidad de innovar. Entendiendo a la innovacidn en el sentddo amplio, complejo y
multidimensional que atraviesa los entornos institucionales, organizacionales y tecnologicos.

El marco conceptual incluye, la re - definicion de las estrategias en los agronegocios
alimentarios, una nueva lectura de los cambios en el entorno y la tendencia futura de los mismos
y sus interrelaciones.

Las actividades estratégicas y las tareas del area operativa se inscriben en la dinamica del nuevo
rol del Estado. En el nuevo concepto de "nuevas politicas activas” en donde el Estado se reserva
para si el rol de garante del marco institucional y promotor de la innovacion organizacional y
tecnolédgica en el sector privado.

Desde esta propuesta se define como parte del nuevo rol del Estado: aliado estratégico del sector
privado "en el arte de vender o en el arte de satisfacer al cliente”. Esta alianza estratégica
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focalizada en satisfacer al cliente, encierra la clave de la ventaja competitiva. Desde esta
propuesta tarnbién le cabe al Estado, como rol indelegable, crear las condiciones para la defensa
del derecho del consumidor.

La creacion y sostenimiento de ventajas competitivas - agregar valor para el cliente -, son
originadas en las tendencias del mercado y los cambios en el gusto y habitos de los
consumidores.

La orientacion al mercado, la focalizacion en el cliente - agregar valor y diferenciar productos
para ¢l mismo- es la herramienta estratégica que determmna en la reingenieria de los
agronegocios, todas las innovaciones tecnoldgicas, los cambios organizacionales y la re
orientacion en la coordinacion de la cadena.

En las nuevas realidades de la economia abierta, la globalizacién, la alta turbulencia en el mundo
de los negoctos, los grandes cambios en la vida cotidiana, la orientacién a los gustos de los
clientes y dentro de las tendencias del mercado, es la estrategia que garantiza la supervivencia de
los negocios.

Muchas veces se ha mencionado que "ya no se sale a vender lo que se produjo" sino que se "sale
a producir lo que se vende"; simple pero acertado. Esta orientacion es la sintesis mas clara de Ia
estrategia exitosa en la re ingenieria de 1os agronegocios alimentarios.

En esta propuesta el Estado acompafia y crea un entorno favorable para el crecimiento y
desarrollo. Focalizando su accionar en una estrecha alianza con las empresas que constituyen el
factor dinamico por excelencia en estas nuevas realidades y a su vez garantizando el derecho del
consumidor.

Las acciones y tareas concretas que operan en puntos de apalancamiento a mivel macro - en la
interfase - y a nivel micro, deben focalizarse en cadenas de valor "region, producto, servicio ¥
cliente" y genéricamente facilitar: "la construccion de ventajas competitivas sustentables”. Estas
constituyen un complejo multidimensional que incluye la inversion, la innovacion en tecnologias
de proceso y producto, 1a innovacién organizacional y la capacidad de crear conocimiento.

En sintesis, facilitar la innovacion en tecnologias de proceso, producto, organizacional y
comercial. Va de suyo facilitar la inversion y todo este proceso focalizado en el consumidor de
cualquier mercado y en el medio ambiente, con el objetivo de crear, construir v sostener ventajas
competitivas.

Es por ello que la creacion de un marco institucional que garantice el origen y la calidad de los
alimentos es clave para el éxito en el escenario descripto. La estrategia alimentaria de las
denominaciones de origen plantea al Estado el desafio del cambio instituciona! que facilite los
cambios organizacionales y tecnologicos necesarlos.

Asi el rol del Estado y el cambio institucional constituyen el escenario marco para lfa
construccion de ventajas competitivas. De esa manera el cambio institucional favorece la
creacion de valor relacionados con el origen y la calidad. En ese proceso se valoriza a la region y
se valoriza al producto y simultineamente el marco legal de las denominaciones de origen
protege todo el proceso.

8.2,6. Agronegocios, Diferenciacién de Productos y Denominaciones de Origen.

Los agronegocios seran diferentes segin qué produzcan, como lo produzcan, acondicionen o
procesen y para quién (cliente o mercado). Resuelta esta cuestion, quedan defimdas las
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caracteristicas y consecuenternente la estructura, el funcionamiento y la performance -
rentabilidad de los agronegocios. La identidad, el rol y las interacciones definen a los
APTONELOCIOS.

De hecho hay dos grandes grupos estratégicos en los agronegocios alimentarios:

""los agronegocios de commeoditties vy 1os agronegocios de specialities"

En ambos grupos estratégicos se presentan diferentes mecanismos de coordinacion de las
cadenas verticales, diferentes mecanismos de gobernancia que les son propios relacionados los
atributos de las transacciones, con los activos especificos etc. los mismos van desde el puro
mercado, pasando por sistemas de contratos hasta la integracion vertical plena. Se observa una
correspondencia entre la estrategta de negocios, los mecanismos de gobemancia y la
coordinacidn sistémica y ademas la alineacion de los mismos con el contexto institucional.

Los productos de los agronegocios de commoditties son homogéneos, que carecen de identidad
propia diferencial frente al mercado. Son produictos sin mayor valor agregado y su ciclo de vida
es largo. Los cereales, oleaginosos, las carnes rojas, etc. son claros ejemplos. En el caso de los
commoditties agroalimentarios se los refiere en cuanto a su composicién de grasas, aziicares o
proteinas. La tecnologia de procesos aplicada en los agronegocios de commoditties es la
"continua” y en series largas de alto volumen. El destino de los agronegocios de commoditties es
abastecer de insumos a la agroindustria o atender los mercados masivos. Los mecanismos de
gobernancia estan principalmente ligados al mercado, si bien en muchos caso se observan
mecanismos de gobernancia relacionados con la integracion vertical plena.

El objeto de los agronegocios de commoditties es la seguridad alimentaria. La estrategia de
negocios es de "bajo costo”. Las claves para competir son la creciente economia de escala y el
aumento de la productividad para lo cual, el énfasis debe estar puesto en él "como hacer”
(Know-how) y en las tecnologias de proceso. El precio de los commoditties es el de los
mercados y se los reconoce como tomadores de precio.

La tendencia creciente que define la reingenieria de los agronegocios de los commoditties es a la
des - comoditizacion, es decir o se transforman en sPemalmes o se redefinen como
"commoditties a medida”,

Los productos de los agronegocios de specialities son diferenciados con identidad propia frente
al cliente. Tienen alto valor agregado y el ciclo de vida es corto. Los vinos, carnes, dulces, frutas
etc., con marca propia o protegidos por una indicacion geografica, son diferenciados por los
consumidores que enfatizan su preferencia por los sabores, olores y colores particulares que
distinguen a estos productos. Las tecnologias de proceso aplicada en los specialities es
discontinua, las series son cortas de bajo volumen. El destino de los specialities son los
consumidores de distintos segmentos de mercado. Los mecanismos de gobernancia estan
principalmente ligados a los contratos.

El objeto de los agronegocios alimentarios de specialities va mas alla de la seguridad alimentaria
y se instala en el gusto del consumidor, especificamente en el deleite del cliente. Cliente que
permanentemente busca novedades que satisfagan su necesidad de deleitarse con nuevos sabores,
olores y colores, o reencontrarse con aquellos clasicos que definen su cultura. La estrategia de
negocios se basa en la innovacion permanente, es decir en la diferenciacién. Las claves para
competir, o las claves para construir ventajas competitivas, son la creciente especializacion, una
economia de especializacion, la innovacion - ligada al "que hacer” (Know What)-, entendida
como una mejora continua de la calidad para el cliente, que requiere un fuerte énfasis en la
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tecnologia de producto. Los precios de los specialities responden a politica de precios y se los
reconoce como formadores de precio.

La tendencia creciente que define la reingenieria de los agromegocios de specialities, es la
nnovacién permanente y la mejora continua de la calidad para el cliente. Esta tendencia fue
mencionada en el anterior andlisis de la relacione entre denominacion de origen y supermercados
en Espafia.

El valor agregado en los specialities es el percibido y reconocido por el cliente. La
diferenciacién de productos es la diferenciacién que hace el cliente entre distintas opciones de
eleccion. La calidad, desde la subjetividad del consumidor, es solo aquello que le garantiza
mayor satisfaccion de su necesidad o mayor deleite en una adecuada relacidn precio - valor.

Los distintivos o instrumentos que se utilizan para comunicar al cliente la diferenciacién del
speciality, y que es "calidad”, son solo dos: La Propiedad Intelectual y los Sistemas de
Aseguramiento y Certificacion de la Calidad.

En ¢l universo de las especialidades se destacan las denominaciones de origen que sostienen su
diferenciacién sobre um origen y calidad conocido. Los activos intangibles especificos
(denominacién de origen v. P.1), y la estrategia de diferenciaciéon de producto deterininan
mecanismos de gobemancia y sistemas de coordinacion propios del grupo estratégico de las
especialidades pero con definidas caracteristicas que le son propias como se ha mencionado
varias veces.

8.2.7. Economias Regionales y Denominaciones de Origen.

" las Denominaciones de Origen Reconocidas y las Indicaciones Geograficas
Reconocidas, constituyen un medio privilegiado de desartollo de regiones y de localidades que
tienen conocimientos técnicos manifiestos y un terrufio tipico peor que deben luchar contra la

competencia que provocan los géneros producidos con alto rendimiento y precios muy
reducidos”... Tinlot 1996,

Se encuentran innumerables experiencias exitosas en el analisis de los procesos de desarrollo
regional en donde el mismo se baso en la potenciacién mutua entre territorio y producto.

Caldentey Albert & Gomez Muiloz (op. cit) analizan en profundidad las relaciones producto y
territorio. Determinan ademas que las mismas dan lugar cuando se conforman "distritos de
actividades relacionadas” dan lugar a una potenciacion de las economias externas y a una
dismimucion de los costes de transaccion en el sentido de la teoria desarrollada por Coase y
Williamson. Mencionan ademds la existencia de esa sitmacion en las regiones espafiolas
mencionando como arquetipo a Jerez de la Frontera como un distrito agroindustrial focalizado
en los vinos. Por otro lado menciona a la zona horticola de la Costa de Almeria como un distrito
agrocomercial. Hacen referencia ademas a las experiencias de los distritos agroindustriales
estudiados por los economistas italianos Fanfani y lacoponi. Los economistas italianos

estudiaron el distrito del Parmeggiano - Reggiano vy de la produccion de productos del cerdo en
la regién Toscana.

El conjunto de ¢jemplos citados en tomo a los distintos distritos agroindustriales y comerciales
muestran los éxitos relacion entre territorio y producto. Esta situacion también fue planteada por
Porter 1990 cuando analizo en La ventajas competitivas de las Naciones la estructura,
funcionamiento y performance de los distritos industriales textiles del Veneto. Aqui Porter hacia
referencia a los "clusters” y como ello determinaba altos niveles de competitividad sistémica.
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En los distintos ¢jemplos mencionados por los distintos autores que analizaron realidades
diferentes se encuentra siempre un vector comiin: competitividad y region.

La estrategia alimentaria de las denominaciones de origen plantea un marco institucional y
facilita cambios organizacionales y tecnoldgicos que Hevan al maximo nivel de expresion la
relacion territorio competitividad. El marco legal de las denominaciones de origen constituye un
hecho tnico en cuanto da simultanea proteccién y valorizacién al territorio y al producto
potenciando a ambos.

Es por ello que en este trabajo y bajo esta concepcion estratégica se considera a las
denominaciones de origen como la manera mas privilegiada de promover las economias
regionales agroalimentarias,

8.2.8. Red de PYMES y Denominaciones de Qrigen.

..." las D.O. constituyen una marca colectiva de las pequefias y medianas empresas justificando
su asociacion en que, por si solas, no pueden llegar a grandes mercados, no logran la
identificacion de su producto, ¥, no pueden sostenerlo en las gondolas de los supermercados. Si
bien se trata de un producto diferente no llega a los mercados donde se concentran los
consumtdores, lo cual los conduce a malvender su producto y a que, el intermediario aproveche
de esa calidad para lograr un precio mejor”... Jatib 1996.

El marco institucional de las denominaciones de origen predetermina un marco organizacional
que le es propio. A partir de la legislacion llevada adelante como politicas publicas activas por
parte del Estado, esta en las empresas llevar adelante la estrategia de negocios de denominacion
de origen.

El grupo de empresas rurales y agroindustriales de una regidn, y en algunos casos las
comerciales conforman los Consejos de la Denominacion de Origen para llevar adelante la
administracidén de la denonunacion de origen en la regién.

En los Consejos administran los registros de ongen, de calidad, de produccion etc. Los
protocolos de calidad que dan previsibilidad y continuidad garantizan la tipicidad y la identidad
preservada a la par de sentar patrones a los procesos y los productos. Ademas de los aspectos
tecnolégicos, 1os Consejos tienen competencias legales y comerciales que llevar adelante.

En los Consejos participan los todos los actores de la cadena de valor de determinada regidn y
producto. De hecho conforman una red de empresas en torno al origen v la calidad tipica de los
productos de la misma regién.

El planteo de la " red de empresas en la cadena ", la red de contratos en los subsistemas
diferenciados, la co - innovacién constituyen la clave de la gestién sistematizada y racional de
las cadenas alimentarias.

En el caso de la estrategia de denominaciones de origen el concepto de "empresas en red” se
transforma en critico. La articulacion entre agricultores y agroindustriales y comerciantes en
torno a la denominacién de origen debe ser abierta plena y retro - alimentadora. Esta situacién es
relevante por la concepcién de identidad preservada de la tipicidad del producto que debe
atravesar toda la cadena de valor hasta finalmente llegar diferenciada al consumidor.

En la actualidad se observa un importante proceso de concentracion en la agroindustria
alimentaria tanto de capital nacional como los casos de FDI. La cuota de mercado y la capacidad
de innovacién y los niveles de competitividad estan indefectiblemente asociados al tamafio de
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las empresas. En este escenario actual las PYMES agroalimentanas locales se encuentran
seriamente amenazadas.

También es cierto que la gran empresa lleva adelante estrategias de gran escala y estandarizacion
mientras que las pequefias y medianas empresas sostienen estrategias de especializacién,
artesania y servicio al cliente.

Por lo tanto una estrategia agroalimentaria basada en las denominaciones de origen facilita el
ordenamiento de los negocios especializados de las pequefias y medianas empresas.

Es en este escenario de competencia global donde el origen y la calidad constituyen una gran
ventaja a la hora de posicionar productos. La estrategia de las denominaciones de origen
consolida entonces la posicidn competitiva de la gran industria pero por sobre todo abre
oportunidades de negocios a la pequefia y mediana empresa agroalimentaria

Esto determina que constituya un tipo de estrategia de negocios que privilegia la flexibilidad de
las PYMES. A su vez por la misma razén se presenta una "fuerte irracionalidad” en la gestién de
las PYMES y de las cadenas en las que participan. La propuesta organizacional de las
denominaciones de origen permite a las PYMES a través del asociativismo aprovechar las
fortalezas y superar aquellas debilidades de gestion.

Es por ello que esta propuesta tiene tanto potencial superador, la red de empresas es la unica
altemativa de sistematizacion y racionalidad en el negocio de estos productos tipicos y del
terrufio, y ese es ¢l objeto de esta propuesta de integracion de las economias regionales:
racionalizar con el entramado de redes la gestién del agronegocio alimentario en el marco de las
denominaciones de origen. El resultado esperado es el disefio y consolidacién de una "cadena
regional de alimentes tipicos estrictamente coordinada”. Como objeto de la propuesta para
acceder a la meta del disefio de un subsistema regional de negocios alimentarios hay que tomar
dos puntos focales

* origen y calidad.
* productores, industriales, comerciantes y consumidores

La red de empresas articuladas como Consejo de la Denominacién de Origen constituirian un
hecho inédito por ser PYMES innovadoras que plantean la coordinacion vertical via articulando
la red en tomno a los productos tipicos y los gustos del consumidor. La nueva tendencia de los
agronegocios en el mercado global consiste en justamente el disefio y la gestién de "red de
empresas encadenadas” focalizadas en deleitar al cliente de cualquier mercado.

9. Consorcios de Exportacién y Denominaciones de Origen.

..." las Indicaciones Geogréaficas en general y las Denominaciones de Origen en particular, se
utilizan con creciente frecuencia como instrumentos de promocidén de exportaciones de
productos, permitiendo aprovechar el prestigio ganado por la calidad de esos productos”..
Espinoza 1996.

..."existen muchos productos cuyos nombres denotan su proveniencia Argentina que tienen

calidad, reputacién u otras caracteristicas esencialmente debidas a su origen geografico"... Geuze
1996.

Estas dos citas sintetizan el potencial de las denominaciones de origen en general como
promotoras de la exportacion y de las oportunidades de los alimentos argentinos en particular.
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El mercado globalizado presenta exigencias de calidad, cantidad y continuidad muy elevadas.
Para las PYMES agroalimentarias organizadas en tormo a los Consejos de la Denominacién de
Origen estas exigencias del mercado global son mas faciles de alcanzar.

Es por ello que en muchas regiones los Consejos han desarrollado Consorcios de exportacion ad
hoc para resolver la insercién en los negocios globales. Los casos mas conocidos y exitosos en el
mercado mundial son: el de la Denominacién de Origen Roquefort, el del Consorcio del Jamén
Serrano Espaiiol, el del Consorcio de Jamén de Parma y el Consorcio de Queso Parmesano -
Reggiano solo por citar algunos.

Del mismo modo se podrian conformar Consorcios de Exportacion en torno a las
denominaciones de origen locales de distintas regiones y distintos productos. La oportunidad
para promover la competitividad de los Alimentos Argentinos es alta si se conforman los
consorcios de exportacion en torno a las denominaciones de origen como se ha visto en otras
regiones.

8.2.10. Conclusiéon.

la productividad de un sisterna
econémico depende de la especializacion. Pero la especializacion depende del intercambio. Y
cuanto mas bajo es el costo de intercambio (costo de transaccion, como se lo llama) mayor sera
la especializacion, mayor el desarrollo de las personas y mas alto el nivel de vida de las
personas. Sin embargo, el nivel de costos de transaccion depende de las instituciones de un pais,
de su sistema legal, de su sistema politico, de su cultura....

Ronald Coase, 5 de abril de 1998,

Esta cita de Ronald Coase pone claramente el eje de la conclusion del presente trabajo. El marco
institucional actual de la sociedad Argentina presenta lagunas institucionales y de inseguridad
Juridica. Esta situacion plantea seria limitaciones para el disefio e implementacion de estrategias
competitivas de comportamiento superior. Le toca a la sociedad pero principalmente al gobiemo
de turno reinventar permanentemente al Estado y sus instituciones para asi poder estar al nivel
competitivo que plantea la economia globalizada.

La apertura institucional en la Argentina de los 90 facilité la innovacion, en el ambito de las
organizaciones y en €l ambito tecnologico. En gran medida esa situacion ya se presenta en la

gran empresa, pero aun €l proceso no ha liegado a impactar fuertemente en las PYMES y en las
empresas familiares,

Estrategias alimentarias como la de denominacién de origen plantean una gran oportunidad para
sectores rezagados. Ademas las situaciones de usurpacion definen un escenario de reglas de
Juego confuso que no benefician a la competitividad el conjunto.

Se mencionaba que acceden a la innovacion las grandes empresas, esta pendiente el acceso a la
mnovacién por las PYMES. Las PYMES pueden tener capacidad innovadora y sostener la
competencia. No lo logran sin la resolucién de las restricciones institucionales de falta de Leyes
que promuevan su accion asociativa como las de denominacion de origen.

La usurpacion de denominaciones de origen que llevan adelante empresas lacteas y bodegas y la
falta de control eficiente por parte del Estado crea un escenario turbulento, de baja seguridad
Juridica y de baja eficiencia. Este escenario de economia marginal crea una particular condicién
para la evolucion de los negocios y la innovacion. Algunas citas de D. North ( op. cit.) pueden
guiar a reflexiones que aporten algo de claridad al conflicto:
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* ... frecuentemente evadir la ley en el contexto de cumplimiento laxo o flexible es una
estrategia exitosa ..., .... y con lleva a politicas inconsistentes y a la evasion fiscal...

* ...la ganancia creciente..... en un estado institucional que no incentiva la productividad
... CTea organizaciones y grupos de interés que se uniran a las condiciones existentes ...
diseilaran una politica para su interés ..

* en este ambiente el rol del estado en el mejor de los casos fue ambiguo, pues el estado
ha sido frecuentemente fuente de inseguridad y altos costos de tramsaccién antes que
protector de los derechos de propiedad ....

De estas citas escogidas de North se exiraen algunas reflexiones. En la economia cerrada la
usurpacion de denominaciones de origen de terceros y la evasién, en conjunto un escenario
competitivo marginal definié grupos de interés que tienen poder suficiente para demorar los
cambios institucionales. El rol del Estado fue ambiguo y no definid aun en este contexto de la
propiedad intelectual reglas de juego claras acorde con los tiempos competitivos que corren.
Queda entonces al Estado el desafio pendiente de la reinvencién y a las empresas el desafio
pendiente de crear estrategias competitivas sostenibles en el mercado global.

Los 60 afios anteriores a la década del 90 crean un fenémeno, como diria North frente a esta
realidad de: " path dependence”.

La usurpacién de derechos de terceros y el foco en el mercado intemo con tecnologia
tradicional. Superar la estrategia det mercado interno es un proceso ya en marcha y creciente, no
asi las restricciones del entorno institucional. North plantea:

" ...el cambio tecnolégico y el cambio institucional son las claves para la
evolucidn econdmica y social ambos exhiben caracteristicas de path dependence... ... pero path
dependence aparece mas complicado en el caso de las instituciones”. ..

Tal como se observa en este caso. Pero por otro lado a pesar de las restricciones institucionales
la marcada ineficiencia de todo el sistema incentiva a la innovacién. Es alli donde se produce él
quiebre del vigjo paradigma y se instalan nuevos negocios, con nuevos actores, con NUEvos
sistemas de coordinacién. Como teoriza Williamson con la aplicaciéon del criterio de
urremediabilidad:

..."una condicidn es remediable si una probable alternativa superior es susceptible de ser
descripta e implementada con ganancias netas”. ..

Hay en las PYMES experiencias y gran potencial de coordinar un sistema de agronegocios
alimentarios regionales mas eficientemente. Sin embargo las limitantes que se han sedialado
pueden ser analizadas desde el mismo marco conceptual. Zylbersztajn ( op.cit.) aplicado el
mismo criterio sugiere que:;

" muchas propuestas superiores pueden no ser implementadas por altos costos de
monitoreo de las transacciones o por barreras institucionales dificiles de modificar en el
corto plazo "...

El mismo autor analiza la tasa de difusion de la novedad:

..... los arreglos contractuales que proveen superior (eficiente) coordinacion tenderan a
difundirse en todo el sistema de agronegocios. la tasa de difusion dependera de:
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*respuesta de los consumidores a los atributos especificos de los subsisteras

*el monitoreo de los costos de transaccidn

*mecanismos internos para resolver disputas, distributivas o de adaptacion al
entorno.

*el ambiente institucional que provee controles y standard.

Del analisis del caso de la implementaciéon de Consejos de la Denominacion de Origen se
desprende si bien los primeros tres puntos pudrian ser resueltos satisfactoriamente y no ocurre lo
mismo con el tema institucional que presenta una demora. Resulta entonces claro inferir que la
innovacion organizacional y tecnologica queda seriamente amenazada por las restricciones
institucionales. Lo que determina dudas sobre la sostenibilidad de la estrategia de
denominaciones de origen sin una adecuada marco institucional con leyes y organismos de
aplicacion adecuados.

Nuevamente North plantea una observacion casi a medida del caso:

... con inseguridad en el derecho de propiedad, pobre aplicacion de las leyes, barreras al
ingreso, restricciones monopolicos, las empresas maximizadoras de ganancia tenderan a
tener pequefia escala, bajos activos fijos y horizontes de corto plazo ...

Se plantean entonces las cuestiones pendientes para las PYMES agroalimentarias regionales,

pues no aparecen en el horizonte alternativas estratégicas superiores a la de denominacion de
origen.

Queda asi enunciado el desafio pendiente:

Por todo lo detallado en esta conclusion es relevante la reglamentacién de la Ley 25.380/00 que
constituiria un marco institucional basico para un proceso de superacién de las restricciones
mencionadas en parrafos anteriores.

Por otro lado las distintas leyes provinciales en tramite o sancionadas (Chubut 4459) y 1a Ley de
vinos 25.163/99 constituyen no solo fuertes sefiales politicas y de negocios locales sino que
ademas federalizan la propuesta y sostienen a nivel global la estrategia argentina de las
denominaciones de origen. '
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