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Resumen

La provincia de Santa Fe es la segunda provincia en importancia de la Argentina por
su aporte relativo al Producto Bruto Geografico (8%) y al valor total de las
exportaciones nacionales (20%) compuestas por un 77% de productos primarios y
manufacturas de origen agropecuario. Esta provincia ha sido histéricamente la
primera productora de leche de la Argentina. En forma conjunta con la Provincia de
Cordoba y Buenos Aires, compone la cuenca lechera mas importante de toda
Latinoamérica, y SanCor la segunda agroindustria del complejo lacteo.
Expondremos y analizaremos brevemente los cambios en los aspectos cualitativos
en esta ultima (desde la década de 1990 hasta el afio 2018), siendo la mayor
organizacion cooperativa agroindustrial de la Argentina especializada en el rubro
lacteo, con ramificaciones en otros sectores de actividad como servicios y seguros,
con sede central en la provincia de Santa Fe y complementaria en otras regiones del
pais, y un ambito de negocios de orden nacional e internacional. Sefalaremos su

importancia en la cadena de valor de la leche y sus transformaciones econdmicas y
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juridicas. Las drasticas transformaciones del Régimen Social de Acumulacion en el
pais bajo los parametros del consenso de Washington en la década de 1990 fueron
acompanadas por el inicio de una modificacion del caracter asociativo de la
organizacion cooperativa en general, y de SanCor Cooperativas Unidas Limitada en
particular. Se analizan dichas transformaciones en el marco de los procesos de
globalizacion y su relacion con lo local. Especificamente las variables espaciales
asociadas a la localizacién de la produccion, los flujos del comercio y los aspectos
socio-politicos-culturales incorporados con mayor énfasis en el analisis de los
factores condicionantes del desarrollo. El paradigma de desarrollo rural propuesto se
asienta en el supuesto de una multiplicidad de acciones de tipo econdémicas o
productivas e institucionales especificas promovidas por actores con competencia
sobre un territorio, tanto publicos como privados, que cooperan y complementan sus

esfuerzos y, al que se articulan otros actores de caracter regional o nacional.
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Objetivos

La provincia de Santa Fe es la segunda provincia en importancia de la Argentina por
su aporte relativo al Producto Bruto Geografico (8%) y al valor total de las
exportaciones nacionales (20%) compuestas por un 77% de productos primarios y
manufacturas de origen agropecuario. Esta provincia ha sido histéricamente la
primera productora de leche de la Argentina. En forma conjunta con la Provincia de
Cdrdoba y Buenos Aires, compone la cuenca lechera mas importante de toda
Latinoamérica, y SanCor' la segunda agroindustria del complejo lacteo.
Expondremos y analizaremos brevemente los cambios en los aspectos cualitativos
en esta ultima (desde la década de 1990 a la actualidad), siendo la mayor
organizacion cooperativa agroindustrial de la Argentina especializada en el rubro
lacteo, con ramificaciones en otros sectores de actividad como servicios y seguros,

con sede central en la provincia de Santa Fe y complementaria en otras regiones del

1 s S . . . .
Su nombre refiere a las dos provincias (Santa Fe y Cérdoba) a las cuales pertenecieron las cooperativas
fundadoras.
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pais, y un ambito de negocios de orden nacional e internacional. Sefalaremos su
importancia en la cadena de valor de la leche y sus transformaciones econdmicas y

juridicas.

Metodologia

En los ultimos afios, en el marco de los procesos de globalizacion y su relacion con
lo local, las variables espaciales asociadas a la localizaciéon de la produccion, los
flujos del comercio y los aspectos sociopoliticos y culturales han sido incorporadas
con mayor énfasis en el analisis de los factores condicionantes del desarrollo. En
consecuencia, los territorios en sus diferentes escalas geograficas de analisis se
constituyen en un exponente de las desigualdades sociales y econdmicas generadas
por esos procesos, entre paises o conjuntos de paises, como también a nivel
subnacional, entre regiones, provincias, departamentos, ciudades y unidades de
menor dimensién como pueblos y barrios.

A ello se suma, desde otro lugar, que a partir de la década de 1990, se han
extendido en América Latina propuestas de desarrollo rural para combatir la pobreza
basadas en la articulacién de enfoques territoriales e institucionales (Cfr. Schejtman
y Ramirez; 2004:1-2). El paradigma de desarrollo rural propuesto se asienta en el
supuesto de una multiplicidad de acciones de tipo econdmicas o productivas e
institucionales especificas promovidas por actores con competencia sobre un
territorio, tanto publicos como privados, que cooperan y complementan sus
esfuerzos y, al que se articulan otros actores de caracter regional o nacional, cuya
sumatoria y sinergia confluye en un proceso de desarrollo.

En este marco, se considera que entre los actores socioecondémicos que
potencialmente pueden cumplir un rol relevante como agentes de desarrollo
territorial rural merecen destacarse aquellas organizaciones que integran la
economia social, especialmente las asociaciones cooperativas que por mas de un
siglo han constituido un factor de enraizamiento de la economia en el territorio, un
factor de desarrollo agrario y un referente social, econémico y aun ideolégico en las
comunidades rurales donde se encuentran asentadas (Moyano Estrada, 2006). A las

transformaciones del sistema econémico mundial, deben agregarse otros que son
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propios de la realidad doméstica. Por una parte el cambio drastico en la orientacion
de los diferentes Regimenes Sociales de Acumulacion (Nun, 1987). A ello se
agregan, en el plano sectorial argentino, las profundas y aceleradas
transformaciones tecnolégicas, productivas y organizacionales a partir de redes
contractuales complejas en la cooperacion de diversos y heterogéneos actores en la
produccion y articulacion de los eslabones de las cadenas agroalimentarias (Bisang
et al., 2008; Barsky y Gelman, 2009; Anllo et al., 2010).

Estos procesos de orden macro-social afectan de modo diferencial a las
organizaciones de la economia social dada la diversidad de sus manifestaciones en
los diferentes paises y la heterogeneidad de su expresion empirica dentro de cada
realidad nacional, lo cual exige profundizar el analisis a partir de estudios de casos
de tipo instrumental. En trabajos previos hemos construido una tipologia estructural
de las instituciones cooperativas caracterizadas y diferenciadas por sus formas de
organizacion y funcionamiento (Renold, 1995; Lattuada y Renold, 2004), delineado
un mapa de situacién de la realidad del sector cooperativo agrario argentino, con
informacion estadistica sobre numero de entidades y asociados, actividades y
servicios ofrecidos, personal empleado, situacion econémica y nivel de participacion
en la comercializacién agropecuaria (Lattuada et. al., 2011a), y hemos explorado y
destacado la importancia de ciertas asociaciones cooperativas de envergadura en
los sectores vitivinicola, agricola y lacteo de la Argentina en la construccion de
capital social para el desarrollo (Lattuada et. al, 2011b). Un caso donde estas
manifestaciones pueden ser evidenciadas es el de SanCor Cooperativas Unidas
Limitada. SanCor ha sido un actor destacado del desarrollo local y regional en la
provincia de Santa Fe durante un proceso que fue exitoso durante un largo periodo
histérico, que culmina en un escenario de crisis irreversible. La participacion
porcentual de la provincia de Santa Fe en las cadenas agroalimentarias del pais se
expresa en 16 de las 31 cadenas existentes, ocupando alguno de los tres primeros
puestos en 12 de ellas, entra las que se encuentra la cadena lactea en la que ocupa

el segundo lugar aportando el 33% del valor agregado total (Anllé et al, 2010).

Produccion lechera en la Provincia de Santa Fe
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La provincia de Santa Fe ha sido histéricamente la primera productora de leche de la
Argentina. En forma conjunta con la Provincia de Cérdoba y Buenos Aires, compone
la cuenca lechera mas importante de toda Latinoamérica, y SanCor la segunda
agroindustria mas importante del complejo luego de la empresa La Serenisima. La
tendencia historica demuestra que la cantidad de unidades productivas tamberas
fueron disminuyendo en cantidad, mientras que los niveles de produccién, salvo
fendmenos climatologicos o crisis financieras importantes, se han incrementado y se
han mantenido la cantidad de animales del rodeo lechero y las hectareas destinadas
a tambo.

Para el afio 2007, ultimo registro oficial disponible, la Argentina disponia de 14.000
tambos en actividad con un stock de ganado para leche de 3.800.000 cabezas, y
una produccion de 8.571 millones de litros anuales, de los cuales la provincia de
Santa Fe disponia del 32 % de los tambos, el 17 % del rodeo para tambo y el 27 %
de la produccién de leche de todo el pais (Ministerio de la Produccion, Gobierno de
Santa Fe, 2008).

En la provincia se identifican dos regiones o cuencas lecheras de relevancia. La
region centro (o cuenca centro oeste que también comprenderia al noreste de la
provincia de Cérdoba) que aporta el 90 % de la produccién y esta formada por los
departamentos: Castellanos, San Martin, Las Colonias, La Capital, San Jerénimo,
San Justo, San Cristébal, 9 de Julio, Vera y General Obligado. Y la regiéon sur que
aporta el 9 % de la produccién e incluye los departamentos: Belgrano, General
Lopez, Iriondo, Caseros, Rosario y San Lorenzo (Nogueira, 2008). La leche
producida en los tambos santafesinos se entrega diferentes industrias procesadoras
entre las cuales SanCor compra los mayores volumenes producidos. Ademas, la
provincia constituye el area de asentamiento de otras industrias lacteas importantes
como Verdnica, Milkaut e llolay, constituyendo un polo de generacién de importantes
fuentes de trabajo y actividad econdmica local y regional, (Nogueira, 2008). Para el
afo 2007, SanCor procesaba anualmente alrededor de 1.400 millones de litros de
leche, equivalente al 13,8% de la produccion nacional. Su capacidad industrial y el
empleo de 3.954 personas, posibilitaba un procesamiento de 4.000.000 litros de

leche diarios y la produccion de mas de 100 variedades de productos y
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subproductos. Esa capacidad de produccion se encontraba distribuida en 16 plantas
de diversos tipos: 1 de manteca, 11 para quesos (rallados, procesados, trozados,
etc.), 2 para leche refrigerada, 1 para crema, 1 para yogur, postres y flanes, 6 para
leche en polvo, 1 para dulce de leche, 2 para leche esterilizada (U.A.T), 1 para
leches especiales y 1 de suero fluido. Ademas disponia de 2 depdsitos de
maduracion de quesos y 1 planta de fraccionado de leche en polvo. De acuerdo a la

informacion institucional (www.sancor.com.ar —consultado 17/12/17-), una década

después, en 2017 SanCor declara estar integrada por 520 productores de leche y 55
cooperativas, 3.600 empleados y una capacidad de procesamiento industrial de
4.200.000 litros de leche diarios. Cuenta con 8 plantas operativas: una de leche en
polvo, leche U.A.T., leches especiales y dulce de leche en Sunchales (Santa Fe);
otra de leche en polvo, manteca y crema en Devoto (Cordoba); cuatro de quesos en
Galvez (Santa Fe), La Carlota (Cérdoba), Balnearia (Cérdoba) y San Guillermo
(Santa Fe); una de quesos y leche en polvo en Mortero (Cérdoba); y, finalmente, una
de leche U.A.T. y leche refrigerada en Chivilcoy (Buenos Aires).

Segun ejercicio 2016-2017 su volumen de produccion anual fue de 914.234.701
litros de leche, con una facturacion total de $ 10.897.066.000, de los cuales $
8.928.527.000 (82%) corresponden al mercado interno y $ 1.968.539.000 (18%) al
mercado externo. Teniendo en cuenta estos datos cabe destacar la participacion de
SanCor en el mercado lacteo nacional, aportando el 27,2% de la produccion de
manteca, el 22% de la produccidon de quesos untables, el 43% de quesos rallados, el
20% de quesos procesados, el 12% de leches en polvo, el 21,3% de leches UAT, el
10,7% de leches refrigeradas, el 24,1% de leches saborizadas, el 21,9% de dulce de
leche y el 24,6% de crema de leche. Los productos de SanCor estan presentes en
toda la Argentina y en los cinco continentes, a través de 10 sucursales de ventas, 8
oficinas comerciales, 4 centros de distribucion que abastecen a 200 distribuidores
exclusivos y mas de 140 clientes mayoristas independientes. La cobertura nacional
alcanza a 1.800 supermercados y 80.000 comercios minoristas.

Desde hace medio siglo, ha sido constante la presencia de SanCor en las
principales plazas mundiales, lo que la ha convertido en el mayor exportador de

lacteos de la Argentina. Ademas de vender sus productos en mas de 30 paises de
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los cinco continentes, la cooperativa cuenta con filiales en Brasil, (SanCor do Brasil
Produtos Alimenticios), en Estados Unidos (SanCor Dairy Corporation),
delegaciones y representantes en México, Peru, Bolivia, Paraguay, y EEUU. Tiene
participacion societaria en diferentes empresas ademas de las mencionadas, como
AproAgro SA (distribucion de insumos agropecuarios), E/ Hornero SC, Integral
Insumos SC, Establecimientos Lacteos San Marco SA, y Crear Agropecuaria SC.
Ademas participa de alianzas estratégicas con Arla Foods Ingredientes SA en la
elaboracion de proteinas lacteas derivadas del suero de queso, Mead Johnson
Nutrition en la comercializacion de férmulas infantiles en el cono sur de América, y
Arsa (Alimentos Refrigerados Sociedad Andnima) con Vicentin Family Group (un
importante holding de empresas agroindustriales del norte santafesino) para la

elaboracién y comercializacién de yogures, flanes y postres.

SanCor y las transformaciones asociativas

Las drasticas transformaciones del Régimen Social de Acumulaciéon bajo los
parametros del consenso de Washington en la década de 1990 fueron acompafnadas
por el inicio de una modificacion del caracter asociativo de la organizacion, que
comenzO a tornarse mas vinculado al éxito empresarial que a los principios
cooperativos. En este sentido, SanCor no estuvo ajena al proceso de concentracion
de la economia que atraveso el pais, sino que fue participe activo.

Las cooperativas asociadas se redujeron drasticamente. En 1984 habia 353
organizaciones asociadas, mientras que poco mas de un lustro después sdlo
llegaban a un centenar. Para mediados de la década de 1990, SanCor contaba con
107 cooperativas asociadas, 4.540 productores y un stock ganadero de 300.000
cabezas que producian anualmente 1.700 millones de litros de leche fluida
(Fernandez et al., 2004). Esta disminucion en el numero de entidades asociadas no
se produjo necesariamente por desafiliacion o desaparicidén de las cooperativas, sino
que en la gran mayoria de los casos se traté de fusiones de las cooperativas de
primer grado a partir de un “proceso promovido por SanCor con el objeto de hacer
mas eficiente y competitivo el sistema en su conjunto” (Fernandez et. al. 2004:58).

Esta disminucién del numero de cooperativas y asociados sin embargo no afect6 en
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forma significativa los volumenes de produccion y procesamiento. Entre 1991 y 1999
se produce un periodo de crecimiento de la produccion en base a un fuerte proceso
de inversion tecnologica que, en cierto punto, precipitd la posterior desaparicion de
la actividad de productores pequefios junto a una transformacion del patron
productivo. Los requisitos de calidad y cantidad para la materia prima, especialmente
a nivel del mercado mundial, cuyo ingreso y permanencia interesaba a Argentina, se
alcanzaron a través de la incorporacion de moderna tecnologia, cuyos aranceles de
importacion se habian reducido al minimo, razén por la que muchos productores
tomaron créditos para poder adquirirlas.

Dada su densidad institucional, SanCor pudo sostener, por un lado, el desarrollo
tecnolégico requerido por sus cooperativas asociadas. Con este fin, facilitd la
incorporacion de maquinarias y procesos para la mejora de la calidad del producto a
través de la asistencia técnica en el marco de estrategias econdmicas y de
organizacion empresarial y de instalaciones de equipos de ordefie y enfriado. Por
otro, desarroll6 una serie de servicios institucionales a través de convenios de
integracion y vinculacion tecnolégica con Estaciones Experimentales de INTA y
Universidades, entre otros.

La consecuencia de las inversiones orientadas a las mejoras de calidad y provision
tecnolégica y la retraccion del mercado lacteo por esos afnos, fue el elevado
endeudamiento financiero asumido por la organizacién. A partir de 2004 la situacion
se agravo. SanCor tenia para el 2005 una deuda de 167 millones de doélares. Desde
el ano 2005, a través de una reforma del estatuto, SanCor pasé a una situacién
hibrida o de transicion entre una cooperativa de segundo grado y una de primer
grado, puesto que sus asociados pueden ser socios directos (preferentemente)

como cooperativas.

Modificaciones en la organizacion y capital social de SanCor

Desde sus origenes SanCor fue una cooperativa de segundo grado, es decir, una
cooperativa de cooperativas. Sin embargo, esta situacion se modificé a partir de la
reforma de su estatuto en 2005 para reconstituirse en una organizacion de primer

grado.
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Con esta transformacién estatutaria, se introdujeron algunas modificaciones que
permitieron reproducir vinculos al modo de una cooperativa de primer grado, en
determinados casos con una relacién directa con sus productores asociados. Las
cooperativas que inicialmente conformaron la organizacibn pasaron a ser
prestadoras de servicios (inseminacion, seguros, transporte, etc.), pero dejaron de
intermediar en la relacidn comercial y técnico-productiva entre SanCor y los socios
directos.

Esta modificacion dio como resultado un sistema que podriamos caracterizar como
“‘mixto”. En este sistema, no todos los productores se integran directamente a
SanCor y las cooperativas aun pueden ser socias, como puede verse en el listado
de opciones que plantea la entidad a sus asociados en esta nueva etapa:

a) Cooperativas del sistema tradicional: sus asociados aun no han optado por la
asociacion directa.

b) Cooperativas del sistema tradicional con entregas parciales de produccion: sélo
en algunos casos los productores se han asociado en forma directamente.

c) Cooperativas en liquidacion directa: continian con entrega directa en tambos.

d) Cooperativas en liquidacion directa con entregas parciales de produccion:
cooperativas que continuan entregando a tambos directamente, con algunos socios
directos.

e) Cooperativas originarias sin entrega de leche: la totalidad de sus miembros se
asociaron a SanCor.

f) Productores asociados provenientes de cooperativas asociadas: productores
asociados que integran los tipos b) y d).

g) Otros productores: productores que provienen de cooperativas que han formado
parte de SanCor.

Esta situacion supone, independientemente del tipo de cooperativa, que SanCor
establece una relacion directa del socio con la organizacion y, a la vez, mantiene
algun tipo de relacidén con las cooperativas que permanezcan asociadas, pero estas
cumplen otra funcion. Esto por un lado permite observar una representacion mas
explicita en cuanto a la identificacion del productor-socio, su compromiso directo y

pertenencia en SanCor, pero por otro lado complejiza la organizacion institucional
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porque modifica el caracter de sus asociados y requiere nuevos modos de negociar
las decisiones y acciones a tomar.

Aun con estos matices, SanCor ha ingresado claramente en la categoria de OIM
(Organizacién Institucional en Mutacion) en su variante OICED? (Organizacidn
Institucional de Competencia Econdémica Dinamica). De hecho, actua como un
holding de empresas (Lattuada y Renold, 2004), con una gran operatoria comercial
que no solo se orienta a la actividad lactea sino también a otros rubros: seguros de
retiro, aseguradoras de riesgos de trabajo, insumos, etc. Esto permite observar la
existencia de actividades directamente vinculadas a la racionalidad empresarial
capitalista tipo. Sin embargo, aquellas vinculadas a la racionalidad de tipo valorativa
inspirada en los valores que le dieron origen también son sostenidas por las
practicas y discursos que SanCor promueve. En apariencia observamos una
modalidad OIP pero sin embargo las acciones racionales con arreglo a valores se
encuentran subordinadas a las arregladas segun fines.

En este sentido, es posible distinguir aqui acciones vinculadas a la nocion de capital
social. En el nivel macro, especialmente en materia de sinergia institucional, SanCor
mantiene una relacibn muy estrecha con instituciones publicas y privadas
especialmente vinculadas a la produccion y promocién de mejoras tecnologicas
orientadas a mejorar la calidad de los productos.

La puesta en el mercado de la linea Bio, por ejemplo, es la resultante de un
convenio con el Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Tecnolégicas
(CONICET). Asimismo, la cooperativa mantiene convenios de este tipo con el
Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA) y los Ministerios de Agricultura
provinciales.

Existe ademas una vinculacion con otras empresas, en un sentido de red, con el
motivo de generar nuevos productos y de mayor calidad. En el afio 2000, por
ejemplo, se constituyod la Arla Foods Ingredients S.A, siendo éste un emprendimiento
conjunto entre SanCor y la cooperativa sueco-danesa Arla Foods para elaborar y

comercializar productos para Argentina y el mercado internacional. Las leches

2 El término Organizacion Institucional de Competencia Econémica Dinamica adoptado en este trabajo se inspira
en las referencias realizadas a este tipo de organizaciéon por Benecke (1973:188-205). Ver también para un
desarrollo extendido: Lattuada y Renold (2004).

10
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enriquecidas desarrolladas especialmente para uso medicinal fueron posibles por un
acuerdo con Farmacia Nutricional S.A.

Uno de los ejemplos mas relevante de esa sinergia institucional en el plano politico
nacional e internacional ha sido el acuerdo con el gobierno venezolano para la
obtencién del financiamiento que posibilit6 su continuidad como cooperativa
integrada por socios argentinos, pero que llegé a su fin con el cambio de gobierno y
la crisis politico econdmica de Venezuela.

En cuanto a la eficiencia organizativa, es a partir de la renovacion del Estatuto que la
organizacion de la cooperativa l6gicamente se modifica siendo determinante el logro
de un nuevo tipo de vinculacion para lograr sinergia. En principio, el trato directo con
los productores asociados permite una mayor flexibilidad en la toma de decisiones
sostenida sobre el vinculo directo asociado-cooperativa, resultando en este sentido
muy positiva. Como indican las fuentes entrevistadas, la nueva forma de
organizacion facilita alianzas estratégicas, que contribuyen a la sinergia institucional
antes descripta permitiendo instrumentar las légicas de segundo o primer grado de
acuerdo a los beneficios de las acciones a realizar. Esto también altera la relacion de
los productores con los precios puesto que las cooperativas actuaban como
intermediarias en el pago de la materia prima, pudiendo optar por pagar precio
completo o retener y destinar margenes a otras acciones institucionales.

En el nivel micro de la formacién de capital social, al considerar la variable
integracion intracomunitaria, la cuestion se presenta mas compleja al tomar en
cuenta los atributos que implica una entidad de segundo grado. Por otra parte, la
identificacion con los principios cooperativos ha quedado, a nuestro criterio, relegada
a un plano mas bien residual ya que la racionalidad instrumental en cuanto a la
obtencidn de rentabilidad se constituye actualmente como el movil “cooperativo”. No
obstante, la reforma de estatutos con la intencién de incorporar los socios en forma
directa, resulta un avance sustantivo respecto de las posibilidades de una mayor
integracion intracomunitaria.

Por ultimo, en cuanto a la conexién extracomunitaria la institucion ocupa un lugar

destacado en la comunidad de origen, y en la identificacion de la misma con las

11
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distintas instituciones del medio local, siendo la principal expresion territorial de ello
la localidad de Sunchales en la provincia de Santa Fe.

Por otra parte, desde el punto de vista de representacion de intereses SanCor
expresa una situacion de tensidon o ambivalencia que se traslada a los espacios
institucionales de participacion, como en CONINAGRO (Confederacion
Intercooperativa Agropecuaria), unica entidad de tercer nivel con representacion de
las cooperativas agropecuarias en las instancias de negociacion de politicas
publicas. SanCor tradicionalmente disputd con la Asociacion de Cooperativas
Argentinas (ACA) la conduccién de CONINAGRO, siendo ademas uno de los
soportes econdmicos mas importantes de la misma. No obstante, dados los
beneficios de sus vinculaciones con el poder politico, facilitador del acuerdo
financiero con Venezuela, en pleno conflicto del “campo” con el gobierno de Cristina
Fernandez a raiz de la frustrada incorporacién del sistema de retenciones maviles a
las exportaciones, SanCor no dudé en anunciar su retiro de CONINAGRO a fines de
2008. Pero SanCor tiene ademas de capacidad propia de representacion, otras
instancias de participacién, ya no en representacion de cooperativas de productores
tamberos, sino de eslabén muy importante de la cadena de transformacion lactea.
En este sentido, SanCor participa del Centro de Industria Lactea (CIL), entidad
sectorial tradicional representativa de la fase industrial, teniendo alli un gran peso. El
CIL es la instancia representante de la industria en los didlogos sectoriales
introducidos por el Estado nacional, la Junta Intercooperativa de productores lacteos,
las Mesas de Lecheria y demas entidades.

Por su peso econémico y densidad organizacional, SanCor tiene un rol politico que
trasciende los lugares que ocupa en las entidades representativas del sector que
este caso es de mayor importancia aun pues, esta tradicional empresa lactea
argentina ya no tiene un lugar en la institucion politica por excelencia del sector
agroalimentario, CONINAGRO.

SanCor controla o ha tenido participacion accionaria en numerosas empresas del
sector, a las que se agregan en otros sectores de actividad: Asociacion Mutual
SanCor (servicios de salud, turismo, subsidios especiales); SanCor Medicina Privada

SA. (salud); Fundacion SanCor (capacitacion de dirigentes); Federacion de Centros
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Juveniles Agrarios Cooperativistas Zona SanCor (formacion de jovenes); SanCor
Cooperativa de Seguros Ltda, (Ressel y Silva, 2008). A partir de esta red
institucional se brinda una multiplicidad de servicios a los socios, entre los que cabe
destacar la asistencia técnica a productores y cooperativas, y las iniciativas para la
formacion y la busqueda de alternativas productivas para los jovenes, como la
llevada adelante con la Fundaciéon Avina de Suiza, o la integracién de la Red de
Jovenes Cooperativistas del Cono Sur, entre otras.

En sintesis, como en otros casos, pero en SanCor probablemente con mayor
visibilidad, el recorrido de la cooperativa también refleja el de la actividad lactea en el
pais y la suerte de los sujetos sociales que de ella participan. Esta actividad se ha
concentrado en los ultimos treinta afios en unas pocas usinas y cadenas de la gran
distribucion, con gran capacidad de presién sobre los precios al consumidor.
Asimismo, en el contexto de crisis actual, la cooperativa se ha visto obligada a
adaptarse a las necesidades de los modos de producir y los mercados actuales,
dejando de lado la introduccion de mejoras en los precios pagados a los tamberos y
a la calidad de la materia prima obtenida por ellos. EI abandono de los principios
cooperativos por los criterios empresariales que se observaban como resultado del
proceso de reconversion de la década de 1990, toman nuevo impulso en el
escenario actual de negociaciones con la venta a Adecoagro que se concreta en
abril de 2018.

Conclusion

En 1999 se producian en el pais 600 millones de litros de leche mas que en 2017, lo
que habla de un deterioro del sector durante las ultimas dos décadas. La crisis de
SanCor viene de varios afnos, pero su crisis final se enmarca en un contexto donde
el sector lacteo tuvo una caida de las ventas de 7,6% interanual (abril de 2017 vs.
abril de 2016) y el cierre 460 tambos durante 2016 segun datos del Observatorio de
la Cadena Lactea (OCLA). Ademas, el consumo de leche en la Argentina cayo 4
litros per capita interanual, hasta ubicarse en 23,12 litros. Dentro de la menor
demanda interna, la leche en polvo fue la que registr6 la caida mas fuerte, con
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43,8% interanual; seguida por la manteca, con 13,1%; el yogur, con 9,8%, y la leche
liquida, con 9,3%, (La Nacion, 21.06.17).

En este contexto la venta de leche que los productores realizaban a SanCor cayo de
1,5 millén de litros diarios en marzo de 2017 a 950.000 litros en mayo para tener una
leve recuperacion y estabilizarse en junio en 1,1 millén de litros diarios. Los casi
500.000 litros (30%) que dejo de captar se repartieron entre muchos competidores,
algunos grandes (La Serenisima, Molfino, llolay, Danone, Saputo y Verbnica) pero
principalmente pequefios y medianos procesadores locales (Tregar, Elcor, Milkaut,
Yatasto, La Lacteo, Corlasa, Punta de Agua), reduciendo los niveles de
concentracion que se observa en otros paises.

Algunos productores sostienen que el desvio de las entregas de leche hacia
pequefias y medianas empresas locales —que antes hacian a SanCor— se debe a la
mayor eficiencia de muchas de ellas y al hecho de que la gran industria se cartelizd
para establecer un precio al productor de $ 5,11 el litro, mientras que las pequefias
empresas pagan hasta $ 5,60.

Por otra parte, la retraccion de SanCor ha afectado diferencialmente los productos
que se comercializan en la cadena de valor lactea. EI mayor impacto se registraba
en la disminucién de leche larga vida dado que SanCor producia 13 millones de
litros por mes, crema liquida y manteca, situacién que requirio la importacion de 200
toneladas de este ultimo producto desde Uruguay, mientras que su posicién en
quesos si bien importante no era dominante, y en yogures y flanes habia enajenado
su linea al Grupo Vicentin.

Finalmente, de acuerdo a noticias periodisticas, el 12 de abril de 2018 en la sede
central de SanCor en la localidad de Sunchales se realizd una asamblea
extraordinaria que aprobd por unanimidad las condiciones de asociaciéon e inversion
con Adecoagro, que contempla la constitucion de una sociedad andénima (Sancor
Industrias Lacteas SA.) a la que se transfieren las plantas productivas, personal,
cargos logisticos, marcas y demas activos y pasivos de la cooperativa. Adecoagro
controlara al menos el 90% de las acciones de la nueva sociedad. Este proceso fue
detallado por nosotros en un trabajo anterior (Lattuada y Renold, 2019).
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