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RESUMEN

La industria del embotellado de gaseosas se ubica dentro del segmento de las bebidas sin
alcohol o analcohdlicas, el cual comprende ademas el agua embotellada, las aguas
saborizadas, los jugos y néctares de fruta, las bebidas energizantes o funcionales, el té y
café listos para consumir, etc.

Argentina es uno de los principales consumidores de gaseosas a nivel mundial, por lo que
representa un caso de interés para el estudio de la cadena de valor. En particular, nos
centraremos en las embotelladoras localizadas en la Provincia de Coérdoba, Argentina,
segunda en importancia por su poblacion después de Buenos Aires, la cual presenta
algunas caracteristicas especificas debidas a su localizacion geogréfica central.

El objetivo de este trabajo es caracterizar la cadena de valor del embotellado de gaseosas
en la Provincia de Cdérdoba, en la cual es evidente el liderazgo de una empresa global, y los
principales impactos en la sostenibilidad que se derivan de su actividad. Con ello se espera
proporcionar un panorama general del estado de esta industria en materia de sostenibilidad
gue sirva como base para futuras investigaciones acerca del rol de la gobernanza de las
cadenas globales en la adopcion de criterios de sostenibilidad en Latinoamérica.

PALABRAS CLAVE
CADENAS DE VALOR, IMPACTOS, SUSTENTABILIDAD.

! Este trabajo se enmarca dentro del macroproyecto de investigacion de ALAFEC “Adopcion
de criterios de sostenibilidad en las cadenas de valor en Latinoamérica”, del cual las autoras
forman parte del equipo en representacion de la UNC.



INTRODUCCION

En otro trabajo presentado en estas mismas jornadas identificamos las relaciones existentes
entre los conceptos de estrategia, cadena de valor, gobernanza y sustentabilidad. Aqui nos
proponemos caracterizar dichas relaciones en el caso concreto de la cadena de valor de las
embotelladoras de gaseosas de la Provincia de Cordoba, con el objetivo de analizar de qué
manera la estructura de la cadena de valor condiciona el establecimiento de criterios de
sustentabilidad que redunden en impactos positivos para la comunidad.

A tal efecto, organizamos el analisis en cuatro secciones. En la primera parte, comenzamos
haciendo una caracterizacién de la industria de las embotelladoras de gaseosas en la
Argentina; en la segunda seccion analizamos la tipologia que adopta la principal cadena de
valor representada por las embotelladoras de gaseosas de marcas internacionales; en la
tercera parte analizamos el modelo de gobernanza que adopta dicha cadena de valor global
en Cérdoba, Argentina y en la cuarta seccion hablamos de los principales impactos en la
sostenibilidad derivados de esta industria, para concluir en el andlisis de los factores
condicionantes del modelo de gobernanza de la cadena de valor bajo estudio con relacion a
la sostenibilidad.

DESARROLLO

1. Caracterizacion del sector de las embotelladoras de gaseosa en Argentina

El sector de embotelladoras de bebidas analcohdlicas en Argentina estd compuesto
mayoritariamente por empresas de capital extranjero que trabajan bajo la direccién de sus
casas matrices, mientras que las firmas de origen nacional lo hacen bajo el sistema de
franquicias.

Actualmente son alrededor de cien las plantas en Argentina que elaboran, envasan y
comercializan bebidas gaseosas y aguas saborizadas. De acuerdo con informaciones
suministradas por empresas del sector, el 40% se hallan en el Gran Buenos Aires, el Centro
ostenta el 25%, el Norte 25% y el Sur el 10% restante.

Unas veinte plantas pertenecen a los denominados sistemas de franquicias, casos Coca-
Cola, Pepsi-Cola y Danone; y otros ochenta a embotelladoras independientes con marcas
propias, siendo las mas conocidas Pritty, Naranpol de Productora Alimentaria S.A., Prodea
(que produce la linea de los productos de marca Cunnington), Embotelladora Matriz S.A.
(Ivess) y otras de antigua trayectoria como Industrial Sodera S.R.L. y Bartolomé Sartor
S.R.L., en Santa Fe (Pent) o Salvador Marinaro e Hijos S.R.L., en Salta, mas otros tantos
como Goliat en Mar del Plata, o Secco en Santiago del Estero. (Ablin, 2012)

En relaciébn a la cuota de mercado de cada una de ellas, Coca-Cola es el grupo de
empresas mas representativo de la actividad. En el cuadro 1 se muestra que actualmente
en Argentina los productos Coca-Cola poseen el 60% del mercado y el resto se distribuye
en: 20% para productos de Pepsi, 6% para productos de Pritty y un 14% para otros (Cuadro
1).

Cuadro 1
Porcentaje de participacion de mercado de empresas embotelladoras de bebidas
gaseosas en Argentina
Anos 2011 a 2013

Fuente: Amato (2015)



En la grafica 1 se puede apreciar la distribucion de plantas embotelladoras dentro de la
Republica Argentina. Se destacan las empresas lideres del mercado Coca-Cola y PepsiCo
con nueve y seis plantas respectivamente. Ademas se presentan las principales
embotelladoras de marcas nacionales: Pritty con dos plantas y las demas con una planta
cada una.

De las dieciocho plantas existentes, tres se encuentran en la provincia de Cordoba donde
centramos nuestro estudio. Cabe destacar que en Cérdoba contamos con las dos marcas
lideres (Pepsi y Coca-Cola) y con la marca nacional mas importante de gaseosas Pritty.

Gréfica 1: localizacion de las plantas embotelladoras de gaseosas
Argentina

Fuente: Elaboracién propia en base a datos de COPAL, PepsiCo Argentina y Coca-Cola
Argentina

2. Cadena de valor de las embotelladoras de gaseosas
En términos generales, la cadena de valor de las embotelladoras de gaseosas se grafica de
la siguiente manera:

Grafica 2: Diagrama de la cadena de valor del embotellado de gaseosas
Fuente: Elaboracién propia

Como se observa, estamos en presencia de una cadena con varios eslabones

interconectados dentro de los cuales hay particularidades que pueden destacarse:

e Laempresa lider es la productora del jarabe, es el primer eslabon de la cadena.

e Las plantas embotelladoras trabajan, en el caso de marcas globales, a través de la figura
de franquicias.

e Los productos son distribuidos en forma directa e indirecta, llegando a los consumidores
a través de distintos canales de venta (clientes): kioskos, almacenes, autoservicios,
hipermercados, supermercados y mayoristas, petroleras, bares, confiterias, restaurantes
y cadenas de fast-food y entretenimiento. Dentro de los clientes y en el caso de marcas
globales, se incluye también a las maquinas vending ubicadas en distintos lugares.

e Existe diferenciacién entre clientes y consumidores.

Desde una vision mas desagregada, se expone otra grafica a continuacion en la que se
incluyen los principales procesos internos de la cadena de valor de las empresas
productoras de gaseosas (el proceso de produccion).

Gréafica 3: Proceso de produccion de gaseosas
Fuente: Amato (2015)

Referencias:
(&) Retornable: proceso sélo llevado a cabo en empresas que utilizan este tipo de envase.



(b) Recepcidn de la preforma: en el caso de algunas empresas existe un proceso anterior a éste
qgue es la fabricacién de la preforma, cuando las empresas poseen su propia planta de
elaboracion de preformas. Dicho proceso se muestra en la gréfica 4.

Gréfica 4: Proceso de fabricacién de la preforma
Fuente: Amato (2015)

(c) Destilaciones vy rectificaciones de aceites esenciales: en el caso de empresas de marcas
globales este proceso no se lleva a cabo dado que el endulzante ya viene preparado listo
para su mezclado.

3. Gobernanza de la cadena global de valor de las embotelladoras de gaseosa
De acuerdo a los cinco tipos de gobernanza identificados por Gereffi et al. (2005: 83-84), se
puede indicar que aquellas empresas embotelladoras de gaseosas de Cérdoba, Argentina,
gue poseen Cadenas Globales de Valor (CGV) presentan rasgos de cadena cautiva. Esta
cadena es inversa a la expuesta por Gereffi dado que se trata de una relacién entre la
empresa lider y los socios productores, en vez de proveedores y empresa lider.
Las empresas embotelladoras de gaseosas de grandes marcas globales trabajan en forma
de franquicias a través de contratos de embotellador. Las franquicias producen,
comercializan y distribuyen productos de la marca global a través de acuerdos tipo entre las
subsidiarias (franquicias) y la empresa global. Este tipo de franquicias se denominan
“‘industriales” dado que el franquiciador otorga el secreto de la marca, derecho de tecnologia
y otros a las franquicias®.
La empresa global (lider) tiene la capacidad de ejercer una influencia importante sobre el
negocio de las empresas subsidiarias a través de sus derechos en virtud de los Contratos
de Embotellador.
Esta relacion puede observarse en la grafica 5 a continuacion.

Gréfica 5: Tipos de gobernanza en las cadenas globales de valor de franquicias
industriales. Caso embotelladoras de gaseosas

Fuente: Adaptado de Vera (2014: 4) y Gereffi et al (2005)

Las razones que justifican la eleccién del modelo de cadena cautiva se basan en los
siguientes aspectos:
e Las transacciones son relativamente simples (en relacion a la complejidad de la
informacion y la transferencia de conocimiento requerido). Los productos pueden
fabricarse por distintos socios y la empresa ejerce un control significativo sobre la

Z Algunos autores ubican el origen de la franquicia industrial en el sector del embotellado de
gaseosas. De Anta (1990) sefiala ese inicio en 1899 en Atlanta, USA, cuando el
farmacéutico Candler vendié a dos abogados el derecho de exclusividad de embotellado de
Coca Cola, quienes se encargaron de buscar franquiciados locales que fabricaran,
embotellaran, distribuyeran y vendieran la bebida gaseosa.



produccién, mas precisamente, sobre algunos aspectos de los procesos de las
cadenas de valor.

e Existe una alta capacidad de codificacion de la informacion (se refiere a la
transmisién eficiente de informaciébn y conocimiento sin requerimiento de
inversiones especificas). El socio es dependiente de la empresa lider en
actividades tales como el disefio, la logistica, compra de componentes y
transferencia de tecnologia.

e La capacidad de la base de suministro (capacidad de los socios reales y
potenciales con relacion a los requerimientos de la transaccion) se caracteriza por
relaciones entre pequefios socios y grandes empresas lideres, en las que suele
haber un alto seguimiento y control por parte de estas empresas, por lo que existe
una relacion de asimetria del poder dado el dominio de la empresa lider.

Desde la perspectiva del socio productor se pueden indicar las siguientes implicancias del
tipo de gobernanza:

Cuadro 2: Implicancias parala gobernanza de una cadena cautiva

Fuente: adaptado de UNCTAD (2013: 144)

4. Principales impactos en la sostenibilidad derivados de sus actividades

El concepto de sustentabilidad se ha ampliado de la organizacion para abarcar también a la
totalidad de la cadena de valor, naciendo el término especifico de Sustainable Supply Chain
Management (SSCM), utilizado por algunos autores, el cual debe incluir los parametros de
la sustentabilidad en el marco general de Supply Chain Management (SCM). New (1997),
Carter y Rogers (2008) Ramudhin et al. (2010).

Este ultimo enfoque es el que se ha tomado como base tedrica para la definicion de los
principales impactos en la sostenibilidad de la cadena de valor global del embotellado de
gaseosas.

A continuacion, entonces, se proponen estos impactos a través de la grafica 6. Alli puede
observarse la division entre la posibilidad de optimizar los impactos de toda la cadena
(seccién superior) y optimizar los procesos de la misma (seccion inferior). Los principales
impactos se identifican de acuerdo a los eslabones de la cadena de valor, pudiendo
observar que en cada etapa existen aspectos que pueden ser tratados desde la Optica de
sostenibilidad. Por el lado de los procesos, también se identifican diversas actividades
asociadas a cada etapa en la cuales se puede colaborar con la sostenibilidad.

Gréfica 6: Principales impactos en la sostenibilidad de la cadena de valor del
embotellado de gaseosas

Fuente: Elaboracién propia en base a Ramhudin et al (2010)

En la actividad de planificacién, relacionada con el proceso de I1+D de las empresas, se
pueden producir impactos en relacion a la decision del peso de los envases y de los
materiales de los envases y embalajes que se utilizaran para asi reducir el impacto de los
residuos generados por envases y embalajes.



En la actividad de seleccion de los recursos para el proceso productivo (o abastecimiento)
se puede incorporar el proceso de abastecimiento sustentable en el cual se seleccionan los
proveedores incorporando criterios de sustentabilidad, particularmente los referidos al
principal impacto en la sustentabilidad que son las devoluciones y el tratamiento de las
mismas. También se incorpora en este ambito a los negocios de tipo inclusivos® en algunos
insumos y materiales en los que exista esta posibilidad, en los cuales se puede desarrollar
la dimensién social de la TBL.

En el proceso productivo en general existe una gran cantidad de procesos asociados a la
manufactura sustentable que se pueden tener en cuenta para reducir los impactos, como
por ejemplo la reduccidon en el uso de energia y la utilizacion de energia de fuentes
renovables, la incorporacion de las 3'R (Reuso, Remanufactura y Reciclaje) en el uso del
agua y el tratamiento de los efluentes, reduccién en la emisién de CO2, 3'R en los scrap de
produccion y residuos generados, inversiones en tecnologias limpias, entre otras. La
incorporacion de estos procesos reduce impactos directos en el uso del agua, la energia,
efluentes, emisiones y residuos en general.

La etapa de logistica de salida de la cadena de valor tiene asociado el almacenamiento
sustentable a través del cual se puede lograr la disminucion de los impactos de esta
actividad que son las emisiones de CO2 y los scrap y residuos de almacén. Entre los
procesos importantes a implementar se encuentran la optimizacion en el uso del espacio y
de los vehiculos y la eleccion de infraestructura reutilizable o de alta duracion.

En el transporte existen también muchas posibilidades de disminucién de impactos,
incorporando aspectos del transporte sustentable como la optimizacion de rutas y la
decisiéon de ubicacion de los centros de distribucion, el mantenimiento de los vehiculos y la
inversion en vehiculos sustentables. Con ello se reducen los principales impactos de la
actividad como emisiones, scrap y residuos de transporte y combustible.

Por altimo, encontramos un aspecto de la cadena de valor que no es tenido en cuenta en la
mayor parte de las empresas y es el referido a la logistica reversa (o inversa). La misma
hace referencia al reuso, remanufactura y reciclaje de los productos fuera de uso (PFU), en
manos de los consumidores. En esta etapa existe la posibilidad de incorporar el proceso de
la logistica inversa en la empresa y asi reducir el impacto que producen los envases, que
son el PFU en manos de los consumidores de las empresas que embotellan bebidas.

CONCLUSION

Teniendo en cuenta las caracteristicas particulares que adquiere la cadena de valor global
de las embotelladoras de gaseosas podemos apreciar que algunas de las actividades
destinadas a reducir impactos en la sustentabilidad se ven condicionadas por la existencia
de un contrato de franquicia con la casa matriz. Asi por ejemplo, la cadena cautiva implica
gue se reducen las libertades en materia de 1+D de las embotelladoras, asi como en la
seleccion de las materias primas y hasta en las acciones de comunicacion institucional de la
marca, que se implementan de forma centralizada.

® Se refiere a practicas en las cuales las empresas crean alternativas de inclusion
economica y social a emprendimientos productivos de base social. Estos emprendimientos
son iniciativas econdmicamente rentables, ambiental y socialmente responsables, que
utilizan los mecanismos del mercado para mejorar la calidad de vida de grupos vulnerables
(econdmicos y sociales).



En otras actividades, por el contrario, las embotelladoras conservan las facultades para
aplicar sus propios criterios en materia de sustentabilidad. Tal es el caso de la contratacion
de insumos y materiales no provistos por la casa matriz o la seleccion de recursos
humanos, que puede hacerse de manera inclusiva, o la incorporacion de procesos
asociados a la manufactura sustentable tales como la eficiencia energética o la reduccién
en el uso de agua y en los residuos generados.

En el almacenamiento y transporte las embotelladoras pueden implementar por su cuenta
procesos para la optimizacion del uso del espacio y de las rutas, la ubicacién de los centros
de distribucién y la inversién vehicular.

Sin embargo, en materia de logistica reversa nuevamente es la casa matriz la que
interviene con su politica en materia de reutilizacién de envases.

A través del estudio de un caso se puso de manifiesto que la estructura de la cadena de
valor y su gobernanza tiene incidencia en las diferentes etapas de la cadena, condicionando
el accionar de la empresa.

La situacién particular de pertenecer a una cadena de valor de tipo cautiva por depender de
un unico proveedor global con gran poder de decision se agrega a otros condicionantes no
analizados aqui, tales como la normativa local, las caracteristicas geogréaficas o las
preferencias y costumbres de los consumidores. Asi por ejemplo, aunque la casa matriz
disefie una politica fuerte de reciclado de envases y la embotelladora prevea
adecuadamente la logistica inversa, se impone acompafiar estas medidas con una
concientizacion del consumidor. Esto implica que la formulacién de estrategias en materia
de sustentabilidad se realice teniendo en cuenta toda la cadena de valor del producto y las
caracteristicas especificas que asume cada eslabon en los distintos paises en los que
opera.
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