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RESUMEN

La industria molinera cuenta con 175 empresas que participan en esa actividad,
y una gran atomizacion, entre los 3 principales jugadores no llegan a consolidar

el 30% de mercado. En Argentina hay un 50% de capacidad ociosa.

El precio de la harina tiene una gran correlacion del el precio del trigo, que
sigue la dinamica de cualquier commodity, es decir sube y baja por cuestiones

de oferta y demanda.

Generalmente cuando el precio del trigo sube, el de la harina sube y esto es
aprovechado por los panaderos e industriales para subir los precios. Ahora
cuando el precio de la harina baja, el molino baja los precios de harina
queriendo ganar mercado pero toda esa baja es aprovechada por el panadero

o industrial, quien generalmente no baja sus precios.

Lograr resolver este problema en la forma de establecer los precios de la
industria molinera, con un sistema de pricing diferente, permitird no trasladar

ese valor al siguiente eslabén

El objetivo de este trabajo es encontrar un sistema de precios que logre una

industria molinera mas sustentable en el tiempo.

La investigacion es descriptiva — exploratoria y no experimental, y se basara en

entrevistas y encuestas a gente que esta en el sector o muy vinculado a este.

Para ello se comienza describiendo las caracteristicas de la industria en
Argentina, quienes son los jugadores y que visiones tienen, como esta
compuesta la cadena y como se establecen los precios de harina. Se analizan
también las correlaciones con trigo y se analiza cémo fue la intervencién del

estado entre los afos 2006 a 2011.

En base a todos los datos recabados se llevo adelante una investigacion
mediante encuesta a 30 referentes del sector entre duefios de molinos,
gerentes de ventas y gerentes comerciales. También se entrevisté a 3

personas muy vinculadas con el sector.
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Del andlisis de los resultados obtenidos, se desarrollaron diferentes modelos de
pricing aplicables y se los analizo a ver que posibilidades de éxito puede tener

cada uno de ellos.

Del analisis surge que en Argentina, dadas las caracteristicas que tiene la
industria debe haber una intervencion mas activa del estado en la cadena trigo
— harina — pan, tal como ocurre en otras geografias y en la mayoria de los

paises de Latinoamérica.

PALABRAS CLAVE

Industria Molinera, Modelo de Precios, Harina, Pricing.
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INTRODUCCION

La harina es un producto que sigue una l6gica de mercado muy diferente al de
otros productos o industrias. Aqui no importa la inflacién, aqui no importan las
paritarias, aqui no importa el indice de precios mayoristas; aqui lo Unico que
importa es el precio del trigo que sube y baja con la dinamica propia que suele
tener cualquier commodity. Basicamente y para hacerlo de manera simplificada
se trata de oferta y demanda. Luego podremos incluir la intervencion del estado
gue hace que la oferta y/ o la demanda se comporten de una manera “artificial”

a la logica del mercado puro.

Cada vez que la harina aumenta tanto para el panadero o para Su uso
industrial, es un problema trasladarlo a los precios ya que los consumidores no
siempre entienden esta logica y la regla esperada es acompanfar la inflacion,
soportando alguna variacién temporal, pero acompafiando esa curva en el
mediano y largo plazo. Por el contrario cuando el precio de la harina baja, como
el consumidor ya habia aceptado el precio actual no es necesario bajar los
precios ya que en general tampoco se vende mas por bajar los precios en un
producto de primera necesidad, que integra la canasta alimenticia de cualquier
mesa de los argentinos. En general tendemos a consumir lo mismo, es decir,

si el pan baja no comemos mas pan.

Esto se debe a que la curva de demanda del pan es altamente inelastica
respecto a los precios del pan. Esto significa que ante cambios en el precio del

pan, el cambio en la demanda es practicamente insignificante.

Ahora, visto desde la vereda del vendedor o molino, el problema no es cuando
el precio de la harina sube, sino que el problema es cuando baja, ya que el
precio de la harina (a diferencia de la mayoria de los productos) suele bajar, y a
veces mas rapido de lo que sube. Por consecuencia, la molineria traslada ese

valor al siguiente eslabon de la cadena ya que la panaderia no baja los precios.

Comprendiendo estos dos pequefios mundos surge la pregunta: ¢Existe un
modelo de precios que capture el valor que la molineria destruye al trasladar al
Pagina 5 de 102
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proximo eslabon de la cadena productiva?, ¢Qué debe tener en cuenta este
modelo?, ¢Es aplicable a una industria con las caracteristicas de la industria

molinera en Argentina?

Para esto se analiza la industria molinera, quienes son los principales
jugadores y como actia cada uno. Luego se intenta buscar modelos

alternativos analizando posibilidades de implementacion y pros y contras.

El objetivo de este trabajo es encontrar un modelo de pricing que sea viable
para todos los actores de la cadena y se pueda implementar, con el fin de que
todos los players ganen, y lograr de esta manera tener una industria mas

estable y sustentable en el largo plazo.

La metodologia que se utiliz6 fue encuestar a gente que esté involucrada en el
sector ya sean duefios de molinos, gerentes comerciales, gerentes de ventas y
también entrevistas a referentes del sector quienes muy amablemente me
brindaron su opinidn desde el profundo conocimiento del mercado. El trabajo se
divide en tres grandes partes.

La primera parte, es el marco tedrico donde se busca que el lector comprenda
el sector y la industria molinera. Esta primera parte estd comprendida por los

Capitulos la V.

La segunda parte es la investigacion desarrollada en base a entrevistas y
encuestas que se puede encontrar en el Capitulo VI.

La tercera parte se desarroll6 en base a la comprension de los resultados de lo
expresado anteriormente. En esta parte se puede encontrar el desarrollo de
diferentes modelos de precios posibles y el andlisis de si funcionarian o no y

porque. Esto esta desarrollado en el Capitulo VII.

Si bien el detalle de las conclusiones se encuentra en la pagina 70 en el
apartado correspondiente, una de las principales conclusiones es que sin el rol

del estado es muy dificil que esta industria se autorregule.
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En la mayoria de los paises el estado juega un rol preponderante en la cadena
trigo — harina — pan, y Argentina por las condiciones que tiene no es la
excepcion. Es necesario encontrar un modelo donde el estado participe, pero

se necesita también que lo haga de manera eficaz y profesional.
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CAPITULO I - INDUSTRIA MOLINERA EN ARGENTINA

El trigo es uno de los tres cereales de mayor produccion a nivel global junto con
el maiz y el arroz. Segun las estadisticas de la FAO! en el afio 2012 se
produjeron 872 millones de tns de maiz, 738 millones de tns de arroz y 699
millones de tns de trigo. Se cree que este cereal tuvo origen 8 milenios atras en
la zona hoy ocupada por los paises de Siria, Jordania, Turquia, Israel e Irak. El
consumo de trigo y pan fue de vital importancia para el Imperio Romano. Esta
importancia es confirmada en la biblia ya que de acuerdo a las mas rigurosas
traducciones puede encontrarse la palabra “trigo” 40 veces, la palabra “pan”

264 veces y la palabra “panes” 17 veces.

En Argentina, las primeras semillas de trigo fueron sembradas y cultivadas en
el siglo XVI en la provincia de Santa Fe. De ahi en adelante fue ganando
territorio y extendiendo la superficie hasta llegar a nuestros dias donde este

cultivo es sembrado en 12 de las 23 provincias argentinas.

Podriamos decir que desde que hay trigo en el pais hay industria molinera. Los
primeros molinos eran de piedra. Basicamente lo que hacian era una molienda
por friccion y podian ser movidos por viento. Los mas sofisticados ya fueron
construidos aprovechando cursos de rios con energia hidraulica. Luego,
vinieron los molinos movidos por caballos, hasta acercarnos a la tecnologia que
hoy tenemos disponible. A pesar de que hace varios afios fueron apareciendo
mejoras en la industria como por ejemplo los bancos de cilindros, maquinas y
motores mas eficientes para el uso de la energia, la incursion de la informatica
en todo el proceso lo que permite operar el molino desde una computadora con
un PLC, la deteccion de temperatura de motores que permita hacer
mantenimiento preventivo y predictivo, etc., no hubo grandes descubrimientos

en lo que a tecnologia de molienda se refiere.

' FAO. (2012). Food and agriculture organization of the United Nations. Obtenido de

http://faostat.fao.org/site/567/DesktopDefault.aspx?PagelD=567#ancor
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El gran desafio de la molienda es separar la cascara del endospermo del trigo
gue es con lo que se hace la harina (en el Anexo 1 podemos ver el grano de
trigo). Para el técnico molinero y para la empresa, el rendimiento es muy
importante. El rendimiento es la eficiencia para separar estas dos fracciones y
aprovechar el maximo de endospermo posible. ElI desafio hoy pasa por la
nervadura que el grano tiene en su panza. Pareciera que de haber alguna
revolucion tecnoldgica en la industria va a venir por el lado del cereal y no por
el de la tecnologia aplicada a la molienda, o mejor dicho por el lado de la
biotecnologia, que logre modificar el grano para que este sea mas redondeado
sin esa nervadura, mas parecido a un grano de soja. De lograrse este cambio
seria una revolucion para la industria, ya que se lograrian rendimientos muy
superiores a los que hoy se manejan. Por supuesto y como en toda industria,
esto seria una ventaja momentanea para el que lo logre hasta que el resto

pueda replicarlo y se haga una nueva base cero.

Segun datos relevados por FAIM (Federacion Argentina de la Industria
Molinera) al afilo 2013 habia en el pais alrededor de 175 empresas dedicadas a
la industria de molienda de trigo®. Solo unas pocas empresas cuentan con mas
de una planta lo que hace un total de 194 plantas. Las empresas que cuentan
con mas de una planta son Cargill, Molino Cafiuelas, Andrés Lagomarsino,
Molino Fénix, SA Miguel Campodonico, Molino Balaton y Pasajes SA. Estas

194 plantas estan distribuidas en 12 de las 23 provincias argentinas.

Con respecto a la distribuciébn geografica de los molinos, hay una gran
concentracion en la provincia de Buenos Aires, Cordoba, Santa Fe y Entre
Rios. Los restantes se encuentran en las provincias con Salta, Jujuy, Tucuman,

Santiago del Estero, La Pampa, Chaco, San Luis y Catamarca.

En base a informacion sobre los rangos de capacidad de produccion de las
empresas molineras obtenidos de la ex ONCCA se observa que el 31% de los

% Federacién Argentina de la Idustria Molinera. (2013). Estadisticas de la Industria Molinera.
Buenos Aires
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casos son microempresas, el 33% son pequeias empresas, el 25% son
medianas y en el 10% restante son grandes empresas.®

En la Figura N°1 podemos observar la distribucion geografica de las plantas y
su capacidad de molienda (intensidad de los respectivos puntos marcados en

el mapa).

Figura N°1: Distribucion de los molinos en Argentina segln capacidad Instalada

Referencias
Hasta 1.400 Kgshora
De 1.401 a 5.000 Kgahora
® De 5.001 3 15.000 Kgs/hora
® De 15.001 Kgshora en adelante

Fuente: IERAL de Fundacion Mediterranea en base a datos de ex ONCCA

® |ERAL. (2011). Una Argentina Competitiva, Productiva y Federal. Buenos Aires: Fundacién

Mediterranea, siguiendo las estadisticas de ONCCA, la produccion diaria de los
establecimientos considerados microempresas es menor a 34 toneladas, la de los
establecimientos pequefios va entre 34 toneladas y 120 toneladas, la de los medianos entre
120 toneladas y 360 toneladas, y la de los grandes supera las 360 toneladas.
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Los molinos se encuentran ubicados en zonas donde hay produccion de trigo.
La Figura N°2 muestra cuales son las zonas productoras de trigo en Argentina.
Aproximadamente el 50% de la capacidad instalada se encuentra en la
provincia de Buenos Aires, el 20% en la provincia de Cordoba, el 10% en la
provincia de Santa Fe y el restante 20% se reparte en 9 provincias argentinas.

Figura N°2: Zonas de produccion de trigo en Argentina

[ Principales Areas Producloras

I Areas Productoras Secundarias

Fuente: INTA (2014)

En los ultimos 25 afios la produccion de harina casi que se duplico, pasando de
aproximadamente 2.5 millones de toneladas a 4.8 millones de toneladas segun
datos de Federacion Argentina de la Industria Molinera (Federacion Argentina
de la Idustria Molinera, 2013). Esto se debi6 al aumento de capacidad instalada
gue en los afios 80 y 90 tuvo su mayor impulso.
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Para producir las 4.8 millones de toneladas de harina debieron ser molidas 6.5
millones de toneladas de trigo. La relacion trigo/ harina es aproximadamente
75%, el 25% restante es cascara de trigo que generalmente es comercializado

como un subproducto para ser incorporado a la alimentacién animal.

Como puede observarse en el Grafico N°3, Argentina en los ultimos afios ha
demostrado que puede sostener cosechas de entre 12 y 16 millones de
toneladas de trigo, dejando de lado las campafias 2008/ 2009 y 2009/ 2010
donde por problemas climaticos sumado a diferencias politicas del sector

agrario con el gobierno ha disminuido el area sembrada con este cereal.

Grafico N°3: Produccién de Trigo en Argentina (en millones de tns)
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Fuente: Construccién propia en base a datos de FAO

Esto muestra que Argentina es un pais claramente superavitario en lo que a
trigo se refiere. Esto hace que el cereal necesario para la industria esté
asegurado todos los afios. Ademas cabe destacar aun la gran potencialidad
gue tiene el pais al momento de incrementar los volimenes de produccion
agroindustrial. Segun el plan estratégico Agroalimentario y Agroindustrial®, el
objetivo es que para el afio 2020 en el pais se cosechen 23 millones de

toneladas de trigo.

* Isidoro, F. (2011). Plan Estratégico Agroalimentario y Agroindustrial participativo y Federal
2010-2020. Buenos Aires: Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pezca.
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Segun estimaciones de FAIM la capacidad instalada en Argentina al afio 2012
es de aproximadamente 11 millones de toneladas de trigo por afo, lo que
muestra que aun en afios donde la molienda llegé a sus maximos niveles como
por ejemplo en los afios 2010 y 2011 con 6.5 millones de toneladas de trigo

procesadas, hay entre un 40% y 45 % de capacidad ociosa en la industria.

Cabe destacar y no es menor que en los afios 2010 y 2011 donde se
procesaron 6.5 millones de toneladas de trigo y se produjeron 4.9 millones de
toneladas de harina, aproximadamente 1 millon de toneladas de harina eran

con destino a la exportacion®.

El afio 2014 se molieron 5.6 millones de toneladas de trigo y fueron exportadas

0.4 millones de toneladas. °

Argentina en lo que a consumo interno se refiere consume entre 3.8 millones y

4 millones de toneladas de harina por afio.’

El consumo de harina por habitante por afio en Argentina esta entre 85y 95 kg
de harina segun los datos relevados por el Ministerio de Agricultura, Ganaderia
y Pesca.® Aqui se incluyen tanto lo que se consume de pan, como lo que se
consume de galletitas, harina fraccionada de kg, pastas y panes
industrializados. Segun estadisticas propias® el consumo de pan y facturas en
lo que al canal panaderias se refiere esta alrededor de 60 kg por habitante por
afno, que teniendo en cuenta el rendimiento de la harina que es convertida en
pan da aproximadamente 50 kg de harina en este canal y el resto es

consumido en galletitas, panes industrializados y pastas.

® FAIM. (2014). Estadisticas de Molienda. Obtenido de www.faim.org.ar

® FAIM. (2014). Estadisticas de Molienda. Obtenido de www.faim.org.ar

" FAIM. (2014). Estadisticas de Molienda. Obtenido de www.faim.org.ar

8 Lezcano, E. (2010). Informe Sectorial N°6. Buenos Aires: Ministerio de Agricultura, Ganaderia
y Pescca.

o Surge de tomar el total de la molienda y descontar lo que va al canal industrial segun
estimaciones de Cargill. En diferencial se estima se consume via panaderias.
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La industria, en los Ultimos afios ha atravesado por distintas instancias donde el
rol del Estado fue protagénico en lo que respecta a la definiciébn de precios,

oferta y demanda.

Esto no ha sido un punto menor en la historia de la molineria ya que en los

altimos afos ha generado importantes distorsiones en la industria.

CAPITULO Il = PRINCIPALES JUGADORES DE LA INDUSTRIA

En Argentina existen 175 empresas dedicadas a la molineria por lo que
podriamos decir que es una industria altamente atomizada. Entre los tres
principales jugadores concentran aproximadamente el 30% de mercado segun
datos de molienda relevados por FAIM en base a la molienda del afio 2014,
Estos tres principales jugadores son Cargill, Molino Cafiuelas y Andrés
Lagomarsino, con 12%, 12,42% y 5,71% respectivamente. En cuarto lugar se
encuentra Molinos Florencia con 4,22% y en quinto lugar Molino Fenix con
3,41%. Luego de estos cinco molinos hay solo cuatro que superan el 2% de

mercado Yy el resto esta por debajo de los 2 puntos porcentuales.

A continuacion se describen las principales caracteristicas de los 3 primeros

molinos en el ranking.

Cargill
Es una empresa multinacional de origen americano con su casa matriz en la

ciudad de Minneapolis. Naci6 como una empresa agroindustrial. Hoy ese sigue
siendo su principal motor pero se diversifico en otras industrias como la de
ingredientes alimenticios, negocios financieros, transporte, nutricion animal, y
metales entre otros. En el ejercicio 2014 facturé 135 mil millones de ddlares y
obtuvo ganancias por 1,9 mil millones de ddlares, segun datos de la propia
empresa. Tiene presencia en 67 paises y emplea a 152.000 personas
alrededor del mundo. Es la empresa de capitales privados, es decir que no
cotiza en ninguna bolsa, mas grande de los EEUU y una de las mas grandes

del mundo.

1% FAIM. (2014). Estadisticas de Molienda. Obtenido de www.faim.org.ar
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Tiene presencia en Argentina desde el afio 1947 desarrollando actividades
agropecuarias y agroindustriales. Actualmente tiene presencia en negocios de
granos, aceites, maltas, harinas de trigo, nutricibn animal y negocios

financieros.

Ingreso en la molineria en el afio 1996 con la compra de Minetti y Cia. En el
afo 1999 integra un joint venture con Molinos Rio de la Plata que se llamo
Trigalia. En el afio 2002 se queda con el 100% del paquete accionario pasando
en el 2004 a operar bajo el paraguas de la marca Cargill. En la actualidad
opera 7 plantas de molienda en las localidades de Resistencia (Provincia de
Chaco), Rosario (Provincia de Santa Fé), Chacabuco, Pilar, San Justo y Tres
Arroyos (Provincia de Buenos Aires) y Realicé (Provincia de La Pampa). Con

esta estructura tiene una cobertura de ventas a nivel nacional.

Molino Cafiuelas
Es una compafia de origen nacional y su historia data del afio 1930. Hoy en

manos de la familia Navilli, con Aldo a la cabeza, tiene presencia en diversos
negocios muchos de ellos integrados a la molineria. Hoy cuentan con negocios
de aceites, harinas, galletitas, pastas, masas congeladas y pan rallado.
Adicionalmente tienen negocios de packaging y también de indumentaria con la
marca Vitamina. Tienen presencia en negocios de consumo masivo con en
negocios industriales. Hoy cuenta con 5 plantas de molienda de trigo, plantas
de produccién de alimentos, puertos propios y estan presentes en el negocio
del agro con una importante red de acopios. Estan altamente integrados de
atrds hacia adelante, desde la originacion de los granos con su empresa
Compafiia Argentina de Granos adquirida en el afio 2000, pasando por los
molinos harineros, plantas de elaboracion de galletitas, pastas, rebozadores,

aceites, panificados congelados®, hasta llegar a la venta en supermercados.

1 CAGSA. (2015). Compafiia Argentina de Granos. Obtenido de
http://www.cagsa.com.ar/Home/index.php/es/homepage/historia

2 MOLCA. (2015). Molino Cafiuelas. Obtenido de

http://www.molinocanuelas.com/contenidos.aspx?id=65&lang=1&pagi=17&menu=4

Pagina 15 de 102



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2013

En la actualidad tienen ventas por 500 millones de délares y mas de 1000
empleados™.

Andrés Lagomarsino
Es una compafiia de origen nacional y tiene sus origenes en el afio 1941.

Cuenta hoy con 5 plantas industriales de molienda de trigo ubicadas en
Avellaneda, Isidro Casanova®®, Carlos Casares, Navarro y Mar del Plata.
Ademas de molienda de trigo, participa en otros mercados como el de masas
congeladas con la marca Cremachel, pan rallado y rebozadores con las
marcas Rayito de Sol, pastas secas con la marca Kepasta y Rayito de Sol y
negocios de premezclas para consumo masivo con la marca Caserita (marca
que también es utilizada en mercados de harina industrial). Al afio 2000

contaba con una facturacion anual de 120 millones de délares™®.

3 MOLCA. (2015). Molino Cafiuelas. Obtenido de
http://www.molinocanuelas.com/contenidos.aspx?id=65&lang=1&pagi=17&menu=4
“ Planta gue momentaneamente esta cerrada por la merma de volumen de exportaciones.
1 Andres, L. (2000). Andres Lagomarsino SA. Obtenido de
http://www.lagomarsino.com.ar/es/institucional/index.php
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CAPITULO Il - INTERVENCION ESTATAL DEL MERCADO DE
TRIGO

Durante los afios 2006 y 2007 los precios de los commodities venian en alza
permanente, el gobierno mediante la resolucion N° 9/ 2007 de fecha 12 de
enero de 2007'® implement6é un sistema donde otorgaba un subsidio a la
industria molinera apuntando a mantener los precios de harina y
consecuentemente el del pan bajo control. EI mismo consistia segun propio
texto de la resolucion en que “los perceptores del subsidio recibiran el importe
por tonelada procesada destinada al mercado interno que resulte de la
diferencia entre el valor de mercado del producto de que se trate que
periodicamente publicard la SECRETARIA DE AGRICULTURA, GANADERIA,
PESCA Y ALIMENTOS vy los precios de abastecimiento interno que
oportunamente determinara el MINISTERIO DE ECONOMIA Y PRODUCCION
a propuesta de la SECRETARIA DE COMERCIO INTERIOR”. Esto perseguia
el objetivo de bajar el precio real del trigo que los molinos procesaban y por lo

tanto mantenia bajo control el precio del pan en la mesa de los argentinos.

En el afio 2009 se firm6é un acta acuerdo entre el Gobierno Nacional y
entidades del sector agropecuario conviniendo otorgar compensaciones a los
molinos de trigo que vendan en el mercado interno harina de trigo calidad
“000”* bajo ciertas condiciones. La ONCCA emitié, con fecha 6 de marzo de
2009, la Resolucion 2242/2009 (modificada posteriormente por distintas
resoluciones de ese organismo) mediante la cual determiné la metodologia
para la implementacion del régimen de compensaciones, estableciendo como
requisito para recibir el pago de las mismas, entre otros, que los precios de
salida de fabrica se mantengan de acuerdo a los acordados con la Secretaria
de Comercio Interior del Ministerio de Economia y Finanzas Publicas. En este
sistema a diferencia del anterior en lugar de pagarse un subsidio por trigo

procesado, se pagaba una compensacion por harina calidad 000 siempre que

* Ministerio de Economia y Produccién. (s.f.). Resolucion 9/2007. Obtenido de

http://infoleg.mecon.gov.ar/infoleginternet/anexos/120000-124999/124064/norma.htm
' La Harina de calidad 000 es la que habitualmente se utiliza para hacer panificados.
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se venda al precio acordado con la Secretaria de Comercio. Basicamente lo
que hacia era que el productor recibiera el valor del trigo de FAS Teobrico™®
(establecido por la Secretaria de Comercio) y ponia un precio de venta a la
harina. En el medio compensaba progresivamente por el incremento de trigo

mediante una férmula establecida en la resolucién®®.

En este sistema el precio de venta de los molinos estaba fijo y establecido por
la Secretaria. Ese precio en un principio era $820/ tn de harina y el estado
compensaba a razén de $600/ tn de harina. A mediados del afio 2011 el precio
de venta de harina estaba fijado en $942/ tn. Dado los incrementos del cereal y
consecuentemente el aumento del FAS Tedrico, el valor que compensaba el
estado llegd a $1700/ tn de harina como puede observarse en el Grafico N°4.

Las erogaciones del estado en concepto de compensaciones a los molinos de
harina se hacian cada vez mas onerosas. El estado estaba acumulando una
deuda muy grande y dependiendo del molino en cuestion, llegd a adeudarles
entre 3 y 8 meses de compensaciones.

Esta situacion se hacia inviable para la industria molinera. El molino debia
pagar el trigo que en ese momento estaba en precios superiores a $1000/tn y
cobraba del cliente $942/tn debiendo afrontar ademéas todos los gastos
operativos y de comercializacion. Considerando que la relacion de trigo/ harina
es del 75% aproximadamente, el precio del trigo llevado a harina que debian
afrontar los molinos era de $1.333. La diferencia, la aportaba el estado con la

compensacion pero si estos pagos se demoraban entre 3 y 6 meses no daban

'8 El FAS tedrico surge a partir del precio FOB puertos argentinos (paridad de exportacion).
En el caso de trigo, la metodologia parte del precio FOB del grano. A partir del valor FOB
establecido, se llega al valor FAS teorico descontando todos los gastos incluidos en el proceso
de exportacién, denominados técnicamente como “gastos de fobbing” a saber: Aquellos
vinculados a los impuestos de exportacion y gastos aduaneros, calculados sobre el valor FOB,
los vinculados a la compra de mercaderia en el mercado interno, calculados sobre el valor FAS,
Los vinculados a la operatoria de carga y descarga, almacenaje, inspecciones fitosanitarias, uso
del muelle, costo de elaboracion, etc. que se expresan directamente en délares por tonelada. El
célculo se efectla en términos de délar y su resultado se transforma en pesos por intermedio de
la cotizacién dolar comprador Banco Nacion Argentina.
19 [EAS Teorico Promedio del mes a presentar informado por SAGPyA *942] - 942

370
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lugar a que la industria pudiera afrontar el nivel de créditos necesario.

El Gréafico N°4 muestra el valor de la harina acordado con la SCI, el valor del
FAS Tedrico y el valor de la compensacion recibido por la molineria, todo en $/
tn, la férmula, hacia que el efecto sea multiplicador tanto cuando bajaba el
precio del FAS Tedrico asi como cuando subia. El Grafico N°4 también muestra

la serie completa de la etapa de compensaciones desde marzo 2009 hasta
agosto 2011.

Grafico N°4: Efecto de las compensaciones
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos SCI

A mediados del afio 2011 hubo una salida un poco “desprolija” del sistema. Los
molinos por un lado no resistian el ahogo financiero que les generaba pagar el
trigo a precio de FAS teorico y cobrar una parte al cliente, siendo que el mayor

ingreso provenia del Estado por medio de la compensacion, pero esto se hacia
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efectivo con un promedio de 6 a 8 meses. Como se puede ver reflejado el
Gréfico N° 5, los ultimos meses del sistema de compensaciones se pagaba por

la tn de trigo mas de lo que se cobraba al cliente por tn de harina.

Grafico N°5: Subsidio que pag6 el estado por Tn de Harina segun formula de
precio de Trigo Real pagado por los molinos
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos de Cargill

Por otro lado el estado no podia continuar erogando semejantes sumas de
dinero solo por mantener el precio del pan en la mesa de los argentinos. Fue
asi que el sistema se fue disolviendo de manera poco clara y el estado terminé
de pagar la deuda a la industria con bonos a 4 afios en pesos que devengaban

el interés de una caja de ahorro del Banco Nacion.

Caido el sistema de compensaciones en el afio 2011, la Unica manera que
tenia el estado de controlar el precio del pan en la mesa de los argentinos era
cambiando la ley de oferta y demanda en el mercado interno. Para esto lo que

hizo fué regular las exportaciones, provocando que el trigo esté disponible en el
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mercado doméstico. Esto lo fue ejecutando mediante el sistema de ROEs® ya
implementado y vigente desde el afio 2008 pero que ahora se hacia mucho
mas restrictivo. Esto hacia que los saldos exportables de trigo en el mercado
interno sean superiores a los necesarios, generando sobreoferta del cereal y

consecuentemente bajando los precios del mismo.

En el aflo 2013 esto no funciono tan bien como se esperaba. Por errores en las
estimaciones del Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pazca de lo que habia
sido la cosecha 2012/3 de trigo, se permitié exportar mas de lo que se debia.
Esto generd por el contrario una demanda de trigo por parte de la industria que
hizo que el trigo hacia fines del afio 2013 llegara a pagarse alrededor de USD
750 en algunos puntos del pais como Bahia Blanca y alrededores con una

bolsa de 50 kg de harina que llegd a valer $330 + Impuestos.

En el Grafico N°6 podemos ver lo que ocurrié en los ultimos 4 meses del afio
2013 donde el valor del trigo practicamente se duplic6 en pocas semanas y
luego a medida que comenz6 a entrar la nueva cosecha volvi6 a valores
anteriores y aun mas bajos por la presién de la oferta que siempre se genera

en épocas de cosecha del cereal.

?® E| ROE VERDE es el Registro de Declaraciones Juradas de Ventas al Exterior de productos
agricolas. En este Registro deben inscribirse las operaciones de exportacion realizadas con
todos los granos y derivados segun lo estipulado por la Ley 21.453 y sus modificatorias.
Mediante la resolucion ONCCA N° 543/2008 y sus modificatorias se establecieron los requisitos
gue deben observar los exportadores de granos y/o sus derivados que soliciten su inscripcion
en el Registro de Declaraciones Juradas de Ventas al Exterior (ROE Verde). (UCESCI)
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Grafico N°6: Valores de Trigo y Harina de los ultimos 4 meses del afio 2013
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos de Cargill

Los datos son promedios tomando los valores de trigo de las 7 plantas de
Cargill en Argentina y tomando las ventas promedio de Cargill en todo el pais.
Si bien estos datos surgen con valores de Cargill por tratarse de un commodity
en el caso de trigo podemos asumir que la informacion es representativa y en
lo que a precios de venta respecta son precios de mercado ya que los
volimenes de venta han sido los habituales sin mostrar indicios de pérdidas o
ganancias de mercado lo que podria demostrar que es una estrategia de

precios diferente a la del mercado.

En el Gréafico N°7 se observa que el precio de la harina de trigo correlaciona
casi perfectamente con el del cereal debido a que el 75% del costo de la harina
estd dado por el precio del trigo. La correlaciéon Precio de Trigo/ Precio de
Harina es 0.98 tomando los valores desde la salida del sistema de
compensaciones donde los precios de venta de harina quedaron liberados a los

valores cotizacion del cereal.
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Gréafico N°7: Correlacién Precio de Trigo/ Precio de Harina
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos de Cargill

En los Gréficos anteriores queda claramente demostrado que el precio de la
harina esta influenciado por el costo de la principal materia prima, el trigo,
exceptuando los momentos donde el Estado interviene de alguna manera el
mercado como fue el periodo de compensaciones. Por lo tanto, cuando el trigo
sube, el precio de la harina acompafia. Lo mismo ocurre en las caidas de la
cotizacion del cereal. Como vemos en el Grafico N°8 esto esta totalmente
divorciado de lo que ocurre en los ultimos afios en el pais en lo que a términos

de inflacién se refiere, donde la gran mayoria de los productos sigue una logica
de incremento de precios mas parecido a la curva de inflacion.
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Gréafico N°8: Comportamiento del precio de la Harina Industrial respecto al precio
de los productos donde se utiliza como insumo
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Fuente: Elaboracién Propia en base a datos relevados por consultora CCR

Por citar un ejemplo, en octubre de 2013 teniamos una bolsa de harina que se
vendia a $330 + impuestos y en octubre 2014 esa misma bolsa se vendia $160

+ impuestos, es decir habia bajado el precio casi 52% en un afio.

Cabe mencionar que la bolsa se vendia en octubre 2014 a $160 + Impuestos
aun teniendo un precio de venta acordado con el gobierno de $215 +
impuestos. Luego, el descenso del precio continu6 hasta los $120 por bolsa en
Mayo 2015.

La molineria es una industria que tenia un precio acordado con el gobierno
para gue toda la cadena de comercializacion este controlada y vendia 45% por
debajo de ese precio transfiriendo el valor al proximo eslabén de la cadena, las
panaderias no bajan el precio por el descenso de precios de la harina, pero si

se apoyan para subirlos cuando el precio del insumo sube.
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Si bien los precios que fijaba el gobierno, de $240 la bolsa de 50 kg, son
méaximos, el racional indica que no deberia comercializarse 45% por debajo de
ese precio. Toda la industria deberia intentar estar en los precios maximos y de

esta forma maximizar sus ingresos y rentabilidad de su negocio.

Vale aclarar que la afirmacién anterior es solo valida si no se modificaran las
cantidades vendidas debido a que en la funcién de utilidad de cualquier
empresa Q es tan importante como P. A un determinado Q dado, si todos
venden al precio maximo fijado por el gobierno se maximizarian la utilidades.
Més adelante analizaremos los incentivos que tienen los molinos para salirse e
incrementar el Q dado que el P estd dado por el mercado, rompiendo con el
Equilibrio de Nash*

Utilidad = (P Harinax QHarina) - (P Trigox QHarina) - Otros Costos
0.75

Por otro lado, luego analizaremos cuan importantes son las cantidades (Q) en
esta industria y qué incentivos tienen los diferentes actores por romper ese

equilibrio.

La gran pregunta es ¢,Por qué ocurrié esto? Esto ocurrié porque el acuerdo con
el gobierno se dio entre noviembre de 2013 y diciembre de 2013, momento en
que veniamos de tener los precios de trigo mas altos de la historia en Argentina
y llegaron a duplicar el precio internacional. Para evitar que los precios vuelvan
a subir como habia ocurrido en meses anteriores, pero el trigo con la entrada
de la cosecha 13/14 comenzé a bajar y en consecuencia la molineria en lugar
de quedarse con el precio acordado con el gobierno, como el trigo bajaba,
bajaba también los precios de venta de la harina intentando de esta manera

ganar mercado.

2L E| Equilibrio de Nash, también conocido como Equilibrio de Cournot o Equilibrio de miedo, es
la situacién en la cual todos los jugadores conocen la estrategia del otro y ponen en practica
una estrategia de maximizacion de utilidades. Dado esto, ningun jugador tiene incentivos para
modificar su estrategia individual.
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Como podemos ver en el Grafico N°8, no ocurrio lo mismo con el precio de la
harina fraccionada de kg, que si bien tuvo un descenso en el precio fue
producto de ofertas y promociones que comenzaron a hacer los productores

producto del gran margen que tenian, pero recién a partir de Agosto 2014.
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CAPITULO IV = LA HARINA COMO INSUMO PRODUCTIVO

La Figura N°9 muestra que el 62% del precio de venta de la harina esta dado
por el costo de trigo. Ahora bien, ¢qué pasa cuando se va un paso hacia
adelante en la cadena con la harina como insumo de otros productos

terminados?

Lo que ocurre es que el costo de la harina en los productos en los que es
utilizada representa mucho menos. En el pan el costo de la harina representa el
11% del precio de venta, en las galletitas representa 4% y en las pastas secas
representa el 18%. Para calcular dichos valores se tuvo en cuenta el
rendimiento que tiene la harina en cada uno de los productos finales, y en
pastas se tomo el valor de pastas elaboradas con trigo pan para no confundir
con las elaboradas con trigo candeal que tiene otros costos diferentes a los del

trigo pan.

Figura N° 9: Representacion de la harina como insumo

1 tnde pan
2444 USD/ tn
(11% Harina)
/'/'
b &
‘} 7« 1tn de Galletitas
5445 USD/ tn
(4% Harina)
. B
1 tn de trigo .
144 USD/ tn 13t1"1d3;|';/r o 1tn de Pasta
(62% Harina) 1777 USD/ tn

(18% Harina)

Rendimiento trigo— Harina 75%

Rendimiento Harina — Pan 120%

Rendimiento Harina — Galletitas 140% (Se consideran galletitas dulces)

Rendimiento Harina — Pastas 100% (Para pastas se consideran las elaboradas con harina de trigo pan)
Tipo de cambio de referencia: 95/ USD

Fuente: Elaboracion Propia
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Esto explica de alguna manera porque el precio de la harina correlaciona casi
perfectamente con el del trigo, como vimos con anterioridad, ya que este
insumo representa el 62% del valor de venta. Si esta cuenta la hacemos sobre
el total de costos variables representa el 75%. Ahora cuando se analiza lo que
pesa el precio de la harina en el valor de los productos que se elaboran a base
de este insumo los nimeros cambian notablemente. En el mayor de los casos
que es pastas secas representa un 18%. En pan que es mas del 50% del

consumo de harina representa un 11%.

Es por esto que cuando los precios del trigo suben, esto es trasladado al precio
de la harina directamente y cuando baja también, siendo que cuando sube el
precio de la harina suben generalmente los productos que se elaboran como
pan, galletitas y pastas, pero cuando baja esto es capturado por el industrial

gue lo elabora ya que los precios de los productos no bajan.

Esto es justamente lo que con esta investigacion se buscar resolver. ¢Existe
algun sistema de pricing que pueda ser aplicado a una industria con las
caracteristicas antes descriptas que pueda capturar el valor en los momentos
en que el trigo baja sin trasladarlo al siguiente eslabon de la cadena?
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CAPITULO V - TEORIA DE METODOS DE FIJACION DE
PRECIOS

En este capitulo analizaremos qué nos dice la teoria en cuanto a los métodos

de fijacion de precios.

A lo largo de gran parte de la historia la fijacion de precios no era otra cosa que
una negociacién entre comprador y vendedor. Sin ir mas lejos el regateo se
sigue aplicando en muchos lugares del mundo como forma de establecer el
precio de un producto. La idea de tener un precio Unico de un producto para
todos los compradores es algo que comenzo a aplicarse en el siglo XIX con la
llegada de grandes minoristas ya que con la vieja escuela del regateo perdian
control del negocio.

Kotler (Kotler, 2012, pag. 383) dice que “el precio es el unico elemento de la
mezcla (mix) de marketing que produce ingresos; los demas generan costos”.
Esto nos da a entender cuan importante es una correcta fijacion del precio del
producto. Continua Kotler “el precio comunica al mercado el posicionamiento

de valor del producto o marca buscado por la empresa”.

A la hora de establecer el precio del producto, hay varias estrategias posibles,

pero deben contemplarse varias cuestiones a tener en cuenta:

- El marco legal del pais donde se esté interactuando. Algunas cuestiones
gue son validas en un pais no lo son en otros.

- Las diferentes partes que intervienen, como por ejemplo, el cliente, la
competencia, el estado, el propia empresa, etc.

- Larelacién de la demanda con los productos ofertados. Es decir que tipo
de elasticidad tiene el producto; si puede ser sustituido, el precio del
sustituto, estacionalidad de la demanda, estacionalidad de la oferta, etc.

- Larelacion del precio con los otros factores de marketing.

- Los costos

- El ciclo de vida del producto y en gué momento me encuentro.
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Como mencionan Nagle y Holden (Nagle, 2002, pag. 22), “la diferencia entre
los determinadores de precios con o sin éxito se basan en la forma en que
enfocan en proceso. Para alcanzar una rentabilidad superior y sostenible, la
fijacion de precios debe formar parte integral de la estrategia y no debe ser una

simple ocurrencia tardia”.

Esta claro que con el precio del producto se estd dando un mensaje al
mercado. El mensaje que se quiera dar dependerd de la empresa, sus

caracteristicas, sus objetivos y estrategia.

Segun el Codigo de Comercio, en su Art. 25 dice que “Se entendera como
empresa toda actividad econémica organizada para la produccion,
transformacion, circulacién, administracion o custodia de bienes o para la
prestacion de servicios”. Para llevar adelante la empresa hay diferentes

enfoques:

- Enfoque hacia la utilidad. Busca una maximizacién de la utilidad, un
margen meta o un retorno meta sobre la inversion.

- Enfoque hacia el volumen. Maximizacion de ventas y participacion de
mercado.

- Enfoque a la imagen. Orientados a la calidad y el valor.

- Enfoque a la competencia. Alineamiento con los competidores y
estabilidad de precios.

- Enfoque a la supervivencia.

Si hubiese que ubicar a la molineria dentro de estos enfoques diria que por
momentos esta enfocada a la supervivencia y por momentos hacia el volumen.
Supervivencia cuando el precio del trigo sube y tiene que trasladarlo para no
entrar en una zona de pérdidas econdmicas y hacia el volumen en momentos

donde el trigo comienza a bajar.

Es muy interesante el enfoque que toma Emilio Velasco (Velazco, 1994) en su
libro El precio — variable estratégica de marketing y que coincide con lo que

Pagina 30 de 102



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2013

plantea Kotler (Kotler, 2012). Ellos plantean que hay tres enfoques para la
fijacion de precios:
- Fijacion de precios en funcidn de los costes. Este es un modelo donde la

empresa mira mas internamente, y como su nombre lo indica lo que
mayormente tiene en cuenta son los costos. Puede que se establezca
como el costo mas un margen de utilidad deseado, o bien que se
establezca mediante el punto de equilibrio entre el precio y la cantidad
para buscar el margen deseado. Es muy importante en este método
contemplar tanto costos fijos como variables.

- Fijacion de precios en funcion de la competencia. Aqui se fija el precio

en base a la posicion competitiva que tiene la empresa respecto al
mercado. Puede ser cooperativa, oportunista, predatoria adaptativa.

- Fijacion de precios en funcién de la demanda. Lo que se hace en este

método es establecer el valor percibido que tiene el producto para el
cliente. Aqui el precio meta guia la decision de costos. Este método por

ejemplo se aplica en productos de valor como un reloj Rolex.

De la teoria expuesta, se puede concluir que todo modelo de fijacién de precios
debe estar contemplado en base a costos, competencia o demanda o valor

percibido como llama Kotler a este enfoque.

¢, Qué sucede en la molineria en funcién de estos tres enfoques de fijacién de

precios explicados?

Como se demostré anteriormente, la industria esta altamente vinculada al
precio del trigo y cuando éste sube, el precio de la harina sube, pero cuando
éste baja el precio de la harina también baja. Lo que esta ocurriendo aqui es
gue en el momento de suba del cereal, la fijacion se hace basada en costos. Si
el principal costo aumenta, hay que trasladarlo al precio. Pero, ¢ por qué baja
cuando baja el trigo si el cliente ya convalidd un precio determinado? Aqui lo
que ocurre es que la fijacion se hace en funcién de la competencia de modo
oportunista. Si los costos bajaron, y puedo bajar el precio dado que el principal
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costo bajo, bajo para tratar de capturar mas mercado. Lo que ocurre es que
todos intentan hacer lo mismo y se termina destruyendo el mercado en poco

tiempo.

De la teoria analizada, podemos ver que uno de los problemas que tiene la
industria molinera es que el precio de uno de sus principales costos tiene una

gran volatilidad por ser un commodity.

Por lo tanto ninglin modelo de los anteriores aplicados de manera pura, parece

resolver el problema planteado.

Es por esto que debemos pensar en modelos alternativos que se encuadren
con las caracteristicas de la industria que estamos hablando, que se encuadre
dentro de los objetivos de las empresas y que contemplen todos los actores de

la cadena extendida.
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DESARROLLO EMPIRICO

Objetivo General
El objetivo de esta tesis es desarrollar modelos alternativos de pricing de harina

de modo de tener una industria mas estable y sustentable en el contexto de
una industria con 50% de capacidad ociosa, 175 jugadores con una gran
atomizacion en lo que a volumenes se refiere y dependiente de los precios de

su principal materia prima, el trigo.

Objetivos Especificos
- Desarrollar distintos modelos de pricing posibles para la industria.

- Analizar cuales serian aplicables en la industria molinera.
Hipotesis
Encontrando un modelo de pricing distinto al que hoy utiliza la industria

molinera se lograria tener una industria mas estable y sustentable en el tiempo.

Tipo de Investigacion
El tipo de investigacion es descriptiva — exploratoria y no experimental. La

misma se llevd a cabo en base a la busqueda de alternativas para establecer
precios de harina. La eleccién fue en base a la experiencia y los afios que llevo

trabajando en la industria.

Se basa principalmente en tres entrevistas y en una encuesta que se realiz6 a
30 personas referentes de la industria. Las encuestas fueron llevadas adelante
mediante diversas modalidades como llamados telefonicos, reuniones y

enlaces web.

Se entrevisté a Juan Manuel Gofi, hoy Gerente de linea de producto de Cargill,
anteriormente se desarroll6 como Business Consultant para la implementacion
de Strategic Pricing en diferentes negocios de Cargill en LATAM; también fue
Gerente Comercial de Cargill Harinas por mas de 5 afos. El segundo
entrevistado es Diego Cifarelli, actual presidente de la Federacion Argentina de
la industria Molinera (FAIM) y Vicepresidente de la Asociacion Latinoamericana
de la Industria Molinera. Anteriormente fue Presidente de la Camara de
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Industriales Molineros de Rosario (CIM) y Gerente Comercial del Molino
Tassara. En tercer lugar se entrevisté a Ricardo Oyanedel, actual Jefe
Comercial del Molino Lagomarsino, fue Gerente de Ventas del Molino Carhue y
Jefe de Ventas de Cargill. Ricardo cuenta con mas de 15 afios en la industria y
Su paso por empresas grandes, empresas medianas y chicas hace que su

vision de la industria sea mucho méas amplia.
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CAPITULO VI - ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LOS
INSTRUMENTOS UTILIZADOS PARA LA RECOLECCION DE
DATOS

Anélisis de las Entrevistas Realizadas

Juan Manuel Gofii

Diego Cifarelli

Ricardo Oyanedel

¢, Qué deberia
considerar un
modelo de pricing?

Todas aquellas
variables que
pueden afectar
tanto mi precio
como el de la
competencia.
Comprender en
gue cadena estoy
inserto.
Comprender el
valor que tiene para
el cliente.
Sustitutos.
Capacidades de la
industria 'y
utilizacion.
Diferenciacion.

Si el objetivo es la
salvaguarda de las
empresas; no hay
un modelo de
precios en un
sector donde por
cada bolsa que se
consume se
ofrecen dos, sin un
rol activo del
estado. La
molineria en
argentina, no es un
sector industrial
gue permita por si
mismo
salvaguardar la
estabilidad de sus
empresas hoy. En
el modelo se
necesita una
intervencion del
estado, asi como lo
necesita la leche,
asi como lo
necesita el vino, asi
como lo necesita la
yerba, y varios
productos cuasi
commodities, la
molineria y la
harina lo necesita
también.

Depende de la
empresa de la que
estemos hablando.
No es el mismo
criterio si hablamos
de una empresa
como Cargill que
de una empresa
como Carhue. Los
criterios y las
necesidades son
completamente
diferentes.

¢, Considera que el
Estado debe
intervenir?

Si

Absolutamente si
como lo hace en el
60% o 70% de los

Si, por las
caracteristicas de
la industria se
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paises.

necesita de alguien
gue auspicie de
arbitro unificando
las diferentes
visiones.

¢, Considera que
hay mecanismos
para que cuando
baje el trigo no se
traslade a baja de
precio de harina?

Hoy no con el nivel
de capacidad
ociosay la
atomizacién que
tiene la industria.

Mecanismos
librados al mercado
no. Mecanismos
trabajados con
herramientas,
desde la
conduccioén de
quienes deben
llevar adelante el
sector, y una
politica de precios
desde el estado si.

No mientras la
sigamos teniendo
los niveles que hay
hoy de capacidad
instalada y
demanda.

¢ Por qué el precio
de la harina bajo un
50% en un afio
donde el precio del
pan subié un 25%?

El siguiente
eslabon de la
cadena maneja
mucho mejor la
estrategia de
comunicacion para
con los medios y
comprendié luego
de muchos afios
gue bajando el
precio no gana
mas.

Porque la molineria
no tiene la
capacidad que
tienen los
eslabones
superiores.

Hay un gran
Trabajo de quienes
conducen los
sectores de
produccion de
panificados para
utilizar las subas de
harina para
impulsar precios
hacia arriba que no
se daigual ala
baja.

Porque los
panaderos son
mucho mas vivos
gue los molineros.
El precio de la
harina ya no es tan
representativo
como antes pero se
siguen apoyando
cuando sube la
harina para subir
precios, no asi a la
baja.

¢ Qué vinculacién
tiene que en una
industria con 50%
de ociosidad se
siga incrementando
la capacidad?

Vinculacion lineal
en un mercado de
commodities.

Porque todos
tienden a buscar
esquemas de
superacion del
punto de equilibrio
buscando distribuir
costos fijos en

Pone cada vez mas
presion sobre los
precios a la baja.
Agregas oferta con
la misma demanda
en un mercado de
caso commodities

Pagina 36 de 102



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA

MBA 2013
mayor volumen.
¢ Cémo repercute Mientras no haya En la medida que el | Impulsando
en el precio un 10% | una segmentacién | lider no se puede siempre los precios
a 15% de del mercado comportar como a la baja. El

informalidad en la
industria?

producto de que
hablamos de un

lider porque no hay
una estrategia de

producto tiene muy
poca diferenciacion

commodity
repercute bajando
los precios de todo
el mercado.

segmentacion, de
marketing, de

por lo que el
panadero compra
“descomoditizacién” | en general al que
del producto, ofrece precio méas
cualquiera sea bajo.

marginal o formal
desestabiliza el
precio.

Del analisis de las entrevistas realizadas hay algunas preguntas en las cuales

se encuentra un consenso en las respuestas de los entrevistados.

La pregunta respecto a que debia considerar un sistema de pricing, no hubo
tanto consenso. Era una pregunta mas abierta y no tan apuntada a la

problematica de la molineria.

Es muy interesante que los tres entrevistados tuvieron una respuesta
contundente y afirmativa a la pregunta sobre si el estado deber intervenir en
una industria con las caracteristicas de la molineria. No hubo dudas al

respecto.

Es también para destacar que ante la pregunta sobre si consideraban que
habia mecanismos para que cuando el trigo baja esto no sea trasladado a
harina, los tres coincidieron en que no hay mecanismos, mientras haya el nivel
de capacidad ociosa que hay actualmente. A esto Diego Cifarelli agreg6 si que

habria mecanismos siempre y cuando sean trabajados con el estado.

Si bien lo expresaron con diferentes palabras, hay también conceso entre los

tres en que el siguiente eslabon, es decir la panaderia y la industria manejan
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mucho mejor la comunicacion. Se apoyan en la suba de la harina para subir,

pero cuando les baja el insumo no bajan sus precios.

Se puede concluir también que hay consenso en la pregunta sobre cémo afecta
la informalidad a la industria. Podemos decir que todos creen que mientras no
haya diferenciaciones de producto claras y el producto siga siendo un

commaodity, esto ejerce presion sobre todos los precios a la baja.

Analisis de las Encuestas Realizadas.
Del andlisis de los resultados de las 30 encuestas realizadas a gente que

participa activamente en el sector de la industria molinera surgen varios puntos

importantes a tener en cuenta.

El 100% de los encuestados entiende que el sistema de precios que tiene la

molineria destruye valor para la industria y lo traslada al siguiente eslabon.

Gréafico N°10: Respuestas a la pregunta ¢ Esta de acuerdo con la afirmacion?
“El sistema de precios que tiene la molineria destruye valor, ya que la
mayoria de las veces lo traslada al siguiente eslabén de la cadena, la

panaderia”.

40%

Si No

Fuente: Resultados de la encuesta realizada

Al preguntar especificamente ¢ Por qué?, surgen las siguientes respuestas:

Porque la panaderia no baja los precios
Porque el panadero paga la harina mas barata y no baja el precio del pan
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Porque el panadero captura el diferencial de la baja de harina

Porque el precio del pan no baja

Porque el panadero no baja los precios

El panadero no baja los precios y paga mas barata la harina

Porque el panadero subi6 los precios cuando subio la harina y cuando esta baja no los baja
Porque el panadero no baja el precio del pan

Porque la panaderia no baja los precios

El panadero captura la baja del precio de la harina

El 60% de los encuestados cree que puede haber un mejor sistema de precios.

Gréfico N°11: Respuestas a la pregunta ¢ Cree que puede haber un mejor
sistema de precios para la Industria?

100%
BD%
0%
0%

20%

0%
51 No

Fuente: Resultados de la encuesta realizada

Esto resulta algo desesperanzador debido a que el 100% cree que destruye
valor y el 40% cree que no puede haber algo mejor. Al preguntar en que
deberia enfocarse un sistema que fuera superador, el 53% contesta que en la
competencia y el 40% responde gue en los costos; solo el 7% responde que un

mejor sistema de precios deberia estar enfocado en la rentabilidad.
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Gréfico N°12: Respuestas a la pregunta ¢En qué deberia enfocarse un mejor
sistema de precios para la Industria?

1003
80%
6%
40%

20%

Costos Rentabilidad Competencia Valor

Fuente: Resultados de la encuesta realizada

La principal preocupacion de los encuestados es la Competencia con 73% de
las respuestas, luego en segundo lugar la rentabilidad con el 17%. Esto
muestra que los molinos estdn mucho mas preocupados por la competencia

gue por la rentabilidad.

Grafico N°13: Respuestas a la pregunta ¢ Cudl/ es son sus mayores
preocupaciones dentro de laindustria molinera?

100%

§0%
B0%
40%
20%
0% _ |
Rentabilida Disponibili Competencia Hivel de Cuestiones Otro
d dad de informalida Extermas a LCual?
Materia d la
Prima Industria

Fuente: Resultados de la encuesta realizada
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Lo anteriormente mencionado correlaciona con la respuesta a la pregunta ¢En
qué ocupa mas tiempo del dia, si en cuestiones de “volumen” o en cuestiones

de “rentabilidad”?.

Gréfico N°14: Respuestas a la pregunta: Si tuviera que decir en que ocupa
mas tiempo de su dia, diria que son cuestiones vinculadas a:

100%

Volumen Rentabilidad Otro ;Cual?

Fuente: Resultados de la encuesta realizada

El 83% de los encuestados responde que ocupa mayor parte de su dia en
cuestiones vinculadas al volumen, mientras que el 17% responde que lo ocupa

en cuestiones vinculadas a la rentabilidad.

Respecto a la pregunta sobre qué es lo mas importante para la companiia a la
que pertenecen, en primer lugar surge “Crecer en participacion de mercado”
casi en un empate técnico con “Moler a capacidad completa”. 20 de los 30
encuestados coloco en tercer lugar la opcion de “tener una empresa rentable

en términos de rentabilidad sobre la inversion”.
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Gréafico N°15: Respuestas a la pregunta Ordene las siguientes respondiendo
con el criterio de que es lo mas importante para su empresa.

100%

80%

B0%

40%

20%

| .
0%
Moler a Teneruna Creceren Otro
capacidad empresa rentable participacion de
completa en términos de mercado
rentabilidad...

1 B2 3 4

Fuente: Resultados de la encuesta realizada

Al preguntar sobre qué es lo que creen que mas afecta a tener un sistema de
precios que no es del todo eficiente, las respuestas se reparten casi por partes
iguales entre “cantidad de jugadores en la industria” y “nivel de capacidad

ociosa”.

Grafico N°16: Respuestas a la pregunta ¢Qué es lo que usted cree que mas
afecta para no tener un sistema de precios mas eficiente?

100%
80%
60%
40%
20% I I
, . Bl .2 2 d
0%
Cantidad Nivel de Atomizacion  Falta de Nivel de Intervencio
de Informalida de la profesional capacidad n del
jugadores d Industna ismo con ociosa Estado
en la... que se...

1 B2 B3 Bs Bs 6

Fuente: Resultados de la encuesta realizada
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A la pregunta de si alguna vez se detuvo a pensar un sistema de precios
distinto que sea posible de implementar y superador sorprende la respuesta
que el 50% diga que no cuando el 100% esta de acuerdo en que este sistema

no es el mejor y destruye valor.

Grafico N°17: Respuestas a la pregunta: ¢Alguna vez se detuvo a pensar un
sistema de precios distinto, que se pueda implementar para hacer que la
molineria no traslade valor?

100%
BO%

60%

Si No 5i su respuesta es
afirmativa favor
indigue brevemente en
que consistia el...

Fuente: Resultados de la encuesta realizada

Con respecto a las respuestas sobre “cual seria un mejor sistema de precios”

podriamos dividirlas en dos grupos:

- Reducir oferta

- Establecer un sistema de precios minimos.

Establecer precios minimos y respetarlos por todos los molinos

Bajar nivel de molienda de todos los molinos en base a un porcentaje
Restringir oferta bajando molienda

Bajar los dias de molienda

Poner un precio minimo de venta de harina

No perforar un precio minimo establecido

Dadas todas las respuestas anteriores no resulta extraiio encontrar que el 37%

de los encuestados no estaria dispuesto a acomparfiar un sistema de precios
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que capture mas valor para la industria pero que requiera que su empresa en

particular tenga de disminuir la molienda mensual.

Gréafico N°18: Respuestas a la pregunta: ¢Estaria dispuesto a acompafiar un
modelo que capture mas valor para la industria ain si su empresa
individualmente tuviera que bajar el nivel de molienda?

100%
80%
B0%

40%

Si Mo

Fuente: Resultados de la encuesta realizada
Del detalle del ¢ por qué? solo surgen dos respuestas a saber:

Porque el resto no lo va a respetar
Porque somos muchos y alguno va a querer sacar ventaja

Analisis Cruzado
Cuando cruzamos la informacién recabada en las entrevistas realizadas junto

con la informacion obtenida de las encuestas podemos encontrar alguna

explicacion al porque la industria estd como esta en términos de competitividad.

Como se menciona en el Capitulo | existen en Argentina 175 molinos. Como
resultado de las encuestas observamos que muchos de ellos estdn mas
preocupados por crecer y por moler a capacidad plena que por ser rentables. Si
la mayoria cree que el problema es la competencia sin hacer una autocritica
estamos encerrados en un problema similar a la pregunta de ¢qué fue

primero?, si el huevo o la gallina.

Parece estar claro que la molineria con las caracteristicas que tiene, no es una

industria que tenga la capacidad de autorregularse para ser rentable y
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sustentable en el tiempo si lo que se quiere es salvaguardar la salud de las
empresas que participan en el sector. Con este punto queda expuesto que el
Estado deberia desempefiar un rol mas activo. Hay paises en donde por las
caracteristicas de la cadena trigo — harina — pan es mas facil, por ejemplo
porque deben importar trigo y eso ya supone reglas mas claras para la industria
molinera. Aun asi en muchos casos el Estado participa o controla que no se
generen desequilibrios en la cadena. Argentina por las condiciones que tiene

en su cadena requiere que el Estado participe de una manera mas activa.

Da la sensacién que en la industria molinera la responsabilidad o la culpa es
del otro. Llama la atencidén que el 37% de los encuestados no esté dispuesto a

moler menos aun siendo mas rentable.

Que el 73% de los encuestados este preocupado por la competencia y solo el
17% por la rentabilidad da a entender porque la industria ejecuta los modelos
de precios actuales y eso da como resultado, como se muestra en el Gréfico
N°7 de la pagina 22 (Correlacion de Precio de Harina y Precio de Trigo) que la
molineria baja los precios siempre que su principal costo se lo permite,
trasladando este valor al eslabén panadero que lo captura por no bajar los
precios de sus productos.

Como se menciona en el Capitulo Ill — Intervencién estatal del mercado de
trigo, durante los afios 2006 a 2011, hubo en la cadena trigo — harina — pan,
una intervencién del Estado con el principal objetivo de bajar el precio del pan

en la mesa de los argentinos.

El modo que se utilizd, descripto en dicho capitulo, no fue el mejor. A la postre
lo que termind haciendo es que los molinos tengan una rentabilidad
extraordinaria en varios de esos afos, con un costo fiscal muy alto. Se puede
destacar que en esos afos bajé notablemente el nivel de informalidad, siendo
el afio 2010 el que se alcanzé el maximo nivel de molienda declarada con

alrededor de 6.3%* millones de toneladas de trigo procesadas, de las cuales 5.3

2 (Federacién Argentina de la Idustria Molinera, 2013)
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millones fueron destinadas al Mercado Interno y casi 1 millon a la Exportacion
como podemos observar en el Grafico N°19 a continuacion:

Gréfico N°19: Evolucion de molienda de trigo entre 2003 y 2014 discriminado en
Mercado Interno y Externo

7,000,000

6,000,000

5,000,000 -+ \/ I Ne—————

4,000,000
3,000,000
2,000,000
1,000,000 e —
J \/
0 . . . . . . . . . . . .

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

s V]| e EX TOT

Fuente: Elaboracion propia en base a Estadisticas FAIM?®

En realidad no es que se procesaron mas toneladas de trigo, sino que bajo el
nivel de evasion ya que era mas rentable vender formalmente y cobrar la

compensacion que vender informalmente.

El nivel de informalidad no es algo que en las encuestas aparezca como algo
que preocupa a los encuestados. Esto tiene que ver con que la mayor parte de
los molinos, a excepcidén de unos pocos, tienen ventas en canales informales o
con evasion de impuestos. Es por esto que este tema en particular preocupa

solo a unos pocos dentro de la industria.

2 (FAIM, 2014)
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En el siguiente capitulo desarrollaré diferentes modelos de precios teniendo en
cuenta lo descripto en el marco teorico, y con la informacién recabada

mediante las herramientas utilizadas.

En primer lugar desarrollaré un modelo de precios en base a acuerdo
comerciales producto de lo que algunos encuestados planteaban como una
alternativa y veremos si esto es posible de llevar adelante en una industria con

las caracteristicas de la molineria.

Posteriormente analizaré un modelo de precios en base a una férmula teniendo
en cuenta que la industria molinera tiene un gran costo comun que es el precio
de trigo y ademas este costo representa aproximadamente el 65% del precio

de venta de la harina.

Teniendo en cuenta una de las principales premisas que es que el precio de la
harina sube y baja a la par del trigo (correlacion 0.98) y que esto es
generalmente trasladado el siguiente eslabon de la cadena, analizaremos el
modelo de precio anti ciclico con intervencion del Estado. La idea de la
aplicacion de este modelo es que la industria logre obtener un ahorro en los
momentos en que los precios descienden para luego poder utilizar este ahorro

en aquellos momentos en donde los precios del trigo suben.

Siendo que el nivel de competencia en la industria es uno de los principales
problemas, desarrollaré un modelo de oferta concentrada atendiendo a que no
haya 175 compafiias compitiendo en el mercado, sino que las mismas aborden
este mercado de una manera diferente y esto permita que la industria sea mas

rentable.

Posteriormente analizaremos un modelo que establezca cuotas en la oferta.
Esto es en definitiva o que plantean muchos de los encuestados cuando dicen
que la solucion es bajar el nivel de molienda. Por tal motivo deberiamos

desarrollar un sistema para llevar este objetivo adelante.

Por dltimo analizaré el modelo que Chile lleva adelante, para entender si hay

posibilidades de que ese modelo pueda replicarse en Argentina. Chile por sus
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caracteristicas de importador de trigo resolvié esto con una empresa mixta, que
opera subiendo los precios de trigo en los mercados siempre que observa

asimetrias en la cadena.

En el siguiente capitulo desarrollaré cada uno de estos modelos para luego
entender que es lo mejor a aplicar en Argentina con las caracteristicas que la
industria tiene de modo de poder dar respuesta a la hipétesis de que
encontrando un modelo de pricing diferente se lograria tener una industria mas

saludable y sustentable en el tiempo.
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CAPITULO VIl = NUEVOS MODELO DE PRECIOS

Modelo de Precios en base a acuerdos comerciales
Antes de comenzar a desarrollar este modelo, es importante destacar que en

Argentina la colusion esta considerada como una modalidad penada por la ley
de defensa de la competencia. Por un momento vamos a analizar el modelo,
sin tener en cuenta esto, ya que si presentara una solucién podria analizarse

buscar un cambio en esta barrera.

Con la idea de lograr tener una mejor rentabilidad, y de esta manera lograr
tener una industria mas sustentable en el tiempo, podrian establecerse
acuerdos de precio dentro del &mbito de la molineria. La idea es que con algun
criterio validado por los integrantes, se establezca un precio minimo de venta el
cual ningiin molino deberia perforar. Esto podria hacerse por segmento de

clientes.

Podria establecerse un precio minimo para el canal mayorista, un precio minino
para el canal panaderias y un precio minimo para el canal industrial. Esto
deberia hacerse contemplando cada uno de los diferentes productos de la
molienda del trigo pan, harina 000, harina 0000, harina 0000 especial, semolin

y salvado o pellet de trigo.

Para poder llevar adelante este modelo se necesita que todos los molinos se
comprometan a cumplir los acuerdos de precios que se hagan mensualmente o
semanalmente segun sea la dinAmica que se logre y de esta manera no
competir por precio sino llevar la competencia al plano de la calidad, el servicio
de entregas, el profesionalismo en la venta, la cobertura geogréfica, el servicio
técnico post venta, el respaldo de marca, etc. Todos estos aspectos son de un
desarrollo a mediano largo plazo siendo el precio una herramienta que permite

desarrollar un cliente nuevo en un corto plazo.

Es un modelo basado en la confianza y que sin el compromiso de todos los
participantes es imposible llevarlo a la practica ya que es mas voluntarista que

otra cosa.
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Este modelo no parece ser facil de implementar en una industria tan atomizada
y heterogénea como es la molineria. Ya dijimos con anterioridad que participan
en la industria 175 empresas, algunas de ellas con 12% de market share como
Cargill y Molino Cafuelas y muchas otras con menos del 1% de market share.
Las visiones de cada una de estas empresas es distinta, los costos operativos
son distintos. Las necesidades son diferentes. No es o mismo la necesidad y la
vision de una empresa chica donde el objetivo es saldar las cuentas a fin de
mes y obtener una ganancia razonable para la familia que la vision de una
empresa como Cargill, la cual tiene que lograr un determinado rendimiento o de

lo contrario invertir en otros negocios mas rentables

Este sistema esta claro que no funciona. Si este sistema funcionara estarian
todos los molinos vendiendo al precio maximo acordado con el gobierno de
$240 final. Si no existieran incentivos para bajar los precios no se hubiesen

bajado nunca de ese valor.

¢, Cual es el problema por el cual los acuerdos voluntarios de precios no son
sustentables? La respuesta puede estar por el lado de que este es un mercado

de competencia perfecta 0 muy similar.

Desarrollemos algunos aspectos de los mercados de competencia perfecta
para entender si es lo que ocurre en la industria molinera. Para esto

comencemos viendo las principales caracteristicas de estos mercados:

Existe un elevado nimero de empresas en el sector en cuestion.

- En los mercados competitivos, ningun agente individual es
suficientemente grande para influir en el precio de mercado. Esto es
valido para compradores y vendedores, es decir que no existen ni
compradores ni vendedores suficientemente grandes para influenciar
sobre el precio de mercado.

- Homogeneidad de producto para que el comprador sea indiferente de

adquirir uno u otro.

- Transparencia de la informacion para poder decidir.
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- Movilidad de los recursos. Esto significa que las materias primas estan
accesibles para todos en igualdad de condiciones y que las empresas
pueden entrar y salir del mercado sin trabas ni barreras.

- Los vendedores no dedican tiempo a estrategias de marketing como
analisis de mercado, nuevos productos y servicios, programas de

promocion, etc.
Veamos punto por punto que ocurre en la molineria:

Existe un elevado nimero de empresas en el sector en cuestion: Estamos

diciendo que en la molineria hay aproximadamente 175 empresas. Parece
un ndmero elevado, aun mas si tenemos en cuenta el nivel de ociosidad

gue hay en la industria. Este punto parece cumplirse.

Ningun agente individual es suficientemente grande para influir en el precio

de mercado: Las dos empresas mas grandes que son Cargill y Molino
Carfiuelas tienen aproximadamente el 12% de share cada una, el tercero no
llega a 6%, los que estan en cuarto y quinto lugar rozan el 4% cada uno.
Los molinos entre el puesto 6 y 10 apenas superan el 2% y los otros 165
estan todos por debajo del 2%. Si bien al comprar a Cargill y/o Molino
Cafiuelas con 12% y un molino chico con menos del 2% de share parece
haber grandes diferencias, cabe destacar que los dos primeros molinos
tienen cobertura nacional cuando la mayoria de los molinos opera
generalmente en su zona de influencia es decir unos 300 km a la redonda
de donde se encuentran ubicados. Esto no es menor, porque cuando
analizamos el mercado, la realidad es que hay un mercado en cada una de
las ciudades con los molinos que alli llegan, y esto hace que ninguno tenga

un peso importante para la fijacién de precios.

Lo mismo ocurre con los compradores. Si bien existen grandes industrias en
el sector como son MRP, Arcor, Mondelez, Bimbo, General Mills, Pepsico
entre otras, también existen mas de 20.000 panaderias en todo el pais.

Claramente las industrias tienen un poder de negociacion diferente que una
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panaderia pero ninguna empresa tiene el 80% del mercado entre los
compradores para poder fijar los precios.

Analizando tanto la demanda como la oferta, podemos concluir que esta
regla de que ningun agente individual sea lo suficientemente grande para

influir en los precios de mercado se cumple.

Homogeneidad de producto: Aqui hay dos caras de una misma moneda.

Por un lado, la mayoria de los molinos busca destacarse con su calidad de
harina para poder diferenciarse y buscar romper esta regla, pero la realidad
de mercado es que si bien existen compradores que valoran de diferente
manera a uno u otro proveedor, la harina no deja de ser un commaodity, con
algo mas de valor agregado que el trigo. Dificilmente no se pueda hacer pan
con una harina en particular. Si bien todos quieren tratar de romper esta
regla, podemos decir que se cumple en un 75%.

Transparencia de la informacidon para poder decidir: Si bien no existe un

mercado con pizarras publicadas como es el caso de los cereales, la
realidad es que cada comprador puede obtener muy facilmente la
informacion necesaria para poder tomar las decisiones de compra en un
determinado momento. Muchas veces no es mas que un simple llamado
telefénico al vendedor para conocer el precio que tiene en ese momento y
decidir. Desde el punto de vista del vendedor ocurre algo similar. Si bien no
esta publicado el precio de la competencia todos saben los precios al que
estan ofreciendo en un determinado momento. Este punto podemos decir
que en la practica se cumple sin estar formalizado como ocurre en otros

mercados.

Movilidad de los recursos: Aqui podemos verlo desde el punto de vista del

comprador de harina, quien no tiene una oferta ilimitada ya que puede
comprar a los molinos que llegan a la zona donde esta instalado, pero si es
cierto que en todos los casos llegan mas molinos de los que se necesitan

para tener posibilidad de comprar. Desde el punto de vista del vendedor, no
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existe ninguna barrera de entrada y salida para ofrecer producto en todo el
territorio nacional. Aqui la limitante pasa por un tema econdémico y/o de
sentido comun, por la variable flete. Si para llegar a una determinada zona
gue me queda alejada tengo que gastar mucho mas en flete y vender al
mismo precio que si lo hago a 5 km del molino, es de sentido comun tratar
de vender en la zona de influencia para tener un precio puesto molino®
mejor que vendiendo mas lejos. Ahora viéndolo desde el punto de vista del
molino como comprador de trigo ocurre algo parecido, mas alla del flete que
tenga que pagar para llegar a la planta, no tengo tampoco ninguna limitante

de comprar a cualquier productor.

Los vendedores no dedican tiempo a estrategias de marketing: Si bien

muchos molinos tratan de hacer todo lo posible por diferenciarse y varios
tratan de aplicar cuestiones que podrian estar encuadradas dentro de una
estrategia de marketing, mucho otros no. Esta caracteristica de los
mercados de competencia perfecta es la que menos se cumple, pero aun

asi podriamos concluir que se cumple en mas de un 50%

Como podemos ver, podemos concluir que la industria molinera en el pais
es una industria de competencia perfecta o casi. Gran parte de los puntos
anteriores vimos que se cumplen, y los que no se cumplen plenamente, se
cumplen en gran medida. La funcion de Ingreso en un mercado con estas
caracteristicas esta dado por P x Q.% El precio al cual vende la empresa no
depende de la cantidad que vende (la empresa es “pequefa” respecto del
mercado y toma el precio de mercado como dado). Esto motiva a tratar todo
el tiempo de mejorar el ingreso optimizando ese P x Q y como el precio esta
dado, tiene altos incentivos por bajarlo levemente buscando que se
incremente el Q siempre que el resultado sea un ingreso mayor en funciéon

del movimiento de ambas variables. Lo que ocurre es que luego, viene otro

**Se llama precio puesto molino al precio de venta al cliente puesto en su planta (precio de facturacion),
menos el flete pagado para llegar a ese cliente. Vedmoslo con un ejemplo. Si a 500 km del molino vendo
a 100$/ bolsa y a 10 km del molino vendo a los mismos 100S$/ bolsa el precio puesto molino del cliente
de 10 km va a ser mejor que el del 500 km ya que el costo de llegar a uno y a otro no es el mismo.
% Funcién de Ingreso en mercados de competencia perfecta | =P x Q. P (precio), Q (cantidad)
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molino queriendo hacer lo mismo, y asi sucesivamente hasta que se llega
un punto donde no conviene bajar mas ya que se ingresa en el terreno de
los beneficios negativos. Hasta donde se siente una empresa motivada a
optimizar ese P x Q, hasta que el precio sea igual al costo marginal de

producir una unidad adicional. Veamoslo en un gréfico.

Gréafico N° 20: Modelo de competencia perfecta

Bensficios pemidos al
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Fuente: Clase de Competencia Perfecta, Prof. Ernesto Schargrodsky

Con todo lo expresado anteriormente podemos concluir que el modelo de
precios en base a acuerdos comerciales nunca va a tener ningun resultado por
encontrarse la molineria en un mercado de competencia perfecta. Esto se da
ya que los incentivos por romper el acuerdo son grandes. Esta claro que esto
se da solo en el corto plazo ya que en el largo plazo deberia rendir sus frutos
en acuerdo. Hoy si la molineria podria estar vendiendo al doble del precio al
que vende sin cambios en sus variables de costos. También claro esta que
para llegar al largo plazo, hay que transitar el corto plazo, y si en el corto plazo

no se cumple, jamas se llegara al largo plazo

Modelo de Costeo por Férmula
Como hemos expresado anteriormente en la actualidad el precio de la harina

se establece en base al precio de la principal materia prima que es el trigo. Por
lo tanto cuando el precio del trigo sube, todos los molinos suben el precio de la
harina y cuando el precio del trigo baja todos los molinos bajan el precio de la

harina. Generalmente “el precio baja por el ascensor pero sube por la
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escalera”, es decir, baja mas rapido de lo que sube y esto tiene que ver con
que cuando el precio sube varios molinos demoran en subir debido a que
tienden a pensar que tomaran una ventaja en cuanto a volumen demorando el
incremento de precios y respaldados en que ya tienen trigo comprado para
hacer frente a eso. A la inversa, al momento de bajar esto se hace muy
rapidamente sabiendo que el trigo que compraran para reponer la molienda lo
compraran a un precio mas bajo y buscan la ventaja de ganar volumen en el
momento de la baja también. En una industria donde es muy importante poder
distribuir los costos fijos en mas toneladas molidas en el mes esto se hace
costumbre y se pierde utilidad al momento de subir por la demora y al momento
de bajar por haber comprado un trigo que se pagé mas de lo que en ese

momento vale.

Es por esto que un modelo de pricing alternativo podria ser vender a las
panaderias e industrias del sector con una férmula polinémica que contemple
los costos variables tan abiertos como el cliente lo desee y un “costo de
transformaciéon” donde podriamos incluir aqui la rentabilidad esperada del
vendedor. Esto deberia hacerse mediante algin modelo de contrato o acuerdo
firmado que establezca todo lo que a continuacién desarrollaremos. Esto por
ejemplo seria asi:
Alternativa 1

Precio = CostodeTrigo + Flete + Costo de Transformacién
Harina Extraccion

Alternativa 2 (con costos mas abiertos que la alternativa 1)
Precio = CostodeTrigo + Flete + Energia - Subproducto + Costo de Transformacién

Harina Extraccion

Para poder llevar adelante este modelo se requiere incluir en el acuerdo
fuentes objetivas que se tomaran para establecer los valores expresados en la

formula.
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Tal vez la mé&s compleja de las variables sea el trigo ya que pueden existir

algunas alternativas que veremos a continuacion:

Establecer el costo de trigo diariamente o semanalmente bajo algunas
condiciones establecidas. Asi por ejemplo puede establecerse, la calidad
de trigo Articulo 12%° de la pizarra de Buenos Aires mas un porcentaje
acordado y fijo por afio de primas de calidad que dependera de la
calidad de la cosecha de ese afio, a pagar por sobre el Articulo 12
dependiendo la calidad de harina requerida por el cliente.

Otra alternativa es comprar a futuro en el MATBA?’ (operaciones que se
hacen en dodlares) y comprar el futuro de USD para tener asegurado el
valor de trigo en pesos y de esta forma poder incorporarlo en la formula.
A esto dependiendo de la calidad habrd que adicionar las respectivas
primas de calidad.

Como tercer alternativa esta la de comprar el fisico en un determinado
momento entendiendo que ese es el momento propicio o ideal para la
compra del cereal, prorratear los costos financieros en los que se incurre
por la inmovilizacion del capital y los costos de almacenaje y mantencion

del trigo en condiciones aptas.

Para el costo de flete puede establecerse un costo inicial y ajustarse por medio

de algun coeficiente valido en la materia como por ejemplo el incremento

mensual que establece la Confederacion Argentina del Transporte Automotor
de Cargas (CATAC).

En el caso de energia puede establecerse que se ajusta de acuerdo al precio

real por unidad pagado por el proveedor, o bien puede hacerse en base a un

% Articulo N° 12: es un articulo de la Resolucién N° 597 /1977, donde se define la Aptitud
Panadera de un trigo: “Las partes podran establecer que se considerara Fuera de Grado al
trigo cuyo gluten no tenga la suficiente capacidad de ligar durante el amasado o el lavado,
determinado mediante el Sistema Glutomatic (AACC N° 38-12) o por cualquier otro método que
dé resultados equivalentes. A tal efecto las partes deberan incluir como clausula contractual:
Contrato sujeto al punto 12 del Estandar de Trigo Pan”

* MATBA: Mercado a término de Buenos Aires
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indice de aumento de precios mayoristas de una consultora privada a eleccion

de las partes.

En el caso del subproducto puede por ejemplo establecerse el precio de la
bolsa de cereales para subproductos de harina de trigo.

Respecto al costo de transformacién puede establecerse un costo inicial y
también buscar alguna manera de ir actualizandolo a los costos reales de un
pais con una inflacion como la de argentina en estos momentos. Este indice de
actualizacion puede ser tan sencillo o complejo como las partes pacten.
Simplemente puede ser el indice de aumento de precios establecido por alguna
consultora privada, puede ser el promedio de dos consultoras, puede ser un
conjunto de variables, como aumento de precios, aumento de tipo de cambio,

etc.

Este modelo de definicion de precios de harina en base a una formula tiene

pros y contras tanto para el vendedor como para el comprador.

Analicémoslo del punto de vista del vendedor:

Desde el punto de vista del vendedor (el molino), este modelo es muy bueno ya
que establece un minimo de rentabilidad conocido que estaria dentro del costo
de transformacién y seria de esperar que con esta rentabilidad el molino se
sienta confortable ya que de no ser asi se supone que no cerraria la operacion
o no firmaria el contrato de abastecimiento. Digo seria “esperable” porque esto
puede no ser asi ante determinadas situaciones donde el molino por alguna
razon necesite vender igual ese tipo de harina para que le permita generar otra
harina que puede ya tener comprometida. De esta manera la rentabilidad no
variaria en momentos de suba o baja en el costo del trigo. La suba o baja se
traslada directamente al cliente pero se ganaria en que como ya esta cerrada la
venta con este acuerdo preestablecido no hay competencia en demorar cuando

hay incrementos y bajar de mas o bajar mas rapido cuando hay bajas.

El vendedor con esto también asegura un volumen con determinado cliente. El

acuerdo deberia incluir un volumen ya establecido con antelacion y se sabe
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gue en ese cliente o por ese volumen ya asegurado no va a haber competencia
o tentacion de la competencia en resignar margenes para ingresar en la cuento

0 ganar volumen incremental a lo habitual.

El vendedor de alguna manera tiene un “blindaje” en ese cliente o bien si es
compartido tiene “blindado” un determinado volumen asegurado con una

rentabilidad conocida y ya establecida de con antelacion.

Lo bueno que tiene establecer un piso de rentabilidad lo tiene de malo el hecho
de tenerla fija y no poder aprovechar determinadas situaciones de mercado que
puede suceder en determinado momento que hacen que la rentabilidad del
molino sea mayor. Para poner un ejemplo, esto podria no haber funcionado en
un momento como el de compensaciones o el que se vivio en el segundo
semestre del afio 2013 donde por escases de trigo, los molinos que lo tenian lo
hacian valer y los precios subian, no solo por el mayor costo de trigo, que subia
por alta demanda y poca oferta, sino que el precio de la harina también subia
porque quien tenia trigo podia aprovechar esa situacion de mercado

obteniendo ganancias extraordinarias para el estandar de la industria.

Este modelo depende como el molino lo opere puede tener ventajas o
desventajas adicionales vinculado a los resultados por tenencia de materia
prima (trigo). Esto es, si se establece que se va a fijar el precio de harina
semanalmente en base a los promedios diarios de la semana anterior, pero el
molino vio una oportunidad de comprar mucho trigo con la expectativa de que
suba el precio y de esta manera capturar un resultado por tenencia positivo, o
bien ocurre todo lo contrario y baja estara teniendo un resultado por tenencia
negativo. Este modelo funciona mejor cuando se lo opera de manera
transparente, es decir comprando el trigo que se va consumiendo
habitualmente sin realizar especulaciones de precio. Las especulaciones que

se hagan pueden ir a favor o en contra del margen ya pactado.

Ahora analicémoslo desde el punto de vista de comprador:
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Desde el punto de vista del comprador el sistema puede ser muy atractivo
dependiendo de algunos aspectos a tener en cuenta.

Supongamos que somos el comprador de una industria grande y que nuestro
bono depende de cumplir con un presupuesto anual. Viene un proveedor de
harina y me ofrece este modelo donde puedo comprar todo el afio
asegurandome un precio de harina que esta acorde o por debajo de mi
presupuesto. En esta situacion este es un modelo ideal ya que tengo una
materia prima importante asegurada para el aflo y de esa forma aseguro el
cobro de mi bono, sin importarme si luego con el correr del afio compré bien o

mal respecto al mercado y a la competencia.

Es una situacion distinta si mi bono depende de como compro yo de acuerdo al
precio que paga la competencia. Aqui este modelo ya no me resulta tan
atractivo, o sera atractivo dependiendo de los expectativas del mercado y cada
comprador tengan para ese afio respecto al precio de trigo y precio de harina.
Si me subo a este modelo y finalmente mis expectativas se cumple y compro
mejor que la competencia cobraré mi bono anual, por el contrario si no se

cumplen, habré comprado peor y pongo en riesgo el bono.

Mas allad de que la empresa sea grande o pequefia, que el comprador tenga
incentivos 0 no a comprar por un modelo u otro, esta claro que este modelo
claramente asegura un abastecimiento a un precio conocido para todos los
clientes estén en el segmento que estén. Esto puede resultar de gran utilidad
por ejemplo si tengo que cerrar precios de venta de un determinado producto
ya sea para un negocio de exportacion si soy una empresa grande o bien para
desarrollar un mercado si soy una empresa mediana o pequeia. Tener el valor
conocido de una materia prima importante y que dentro de mis costos variables
es representativa me da lugar a tomar mejores decisiones en un contexto de
mucha incertidumbre de precios y construir relaciones de largo plazo con mis

clientes.

Pagina 59 de 102



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2013

El cliente también se asegura tener contratado una determinada porcién de su
consumo o todo con la tranquilidad que esto significa. Dependiendo el afo, el
cliente, la calidad requerida, y otras cuestiones de contexto esto puede tener

mayor o menor peso en la decisién de comprar bajo esta metodologia.

El aspecto tal vez mas fuente e importante del sistema es que por intermedio
del molino el cliente termina operando en los mercados de futuros de cereales,
trigo en este caso para poder cerrar las posiciones que le resulten mas
convenientes en cada uno de los casos. Esto permite por ej. tener el

abastecimiento cubierto a un afo vista.

Como aspecto negativo desde el punto de vista del cliente es que se pierde un
poco el arte de negociar a cada momento aprovechando oportunidades
puntuales que el mercado puede brindarle. Por ejemplo, en una situacién
donde un determinado molino no habitual decidiese tratar de ingresar en un
cliente que no tiene presencia. Eso seguramente presionara los precios hacia

abajo pudiendo capturar el valor de esta disputa el cliente.

Como contraparte de lo anteriormente mencionado, este sistema permite
operar a valores razonables de rentabilidad del molino sabiendo que no van a
capturar una ganancia extraordinaria producto de un determinado contexto
como ocurrio el segundo semestre de 2013 que por errores en las estimaciones
de existencias, el gobierno otorgd mas permisos de exportacion de los que
debia autorizar para garantizar el consumo en el mercado interno y de esta
forma por estar ajustada la oferta y la demanda, los precios treparon mas de lo
que deberian ya que varios molinos se quedaron sin trigo y esto brindo

oportunidades extraordinarias para quienes tenian el cereal.

Esta claro que el riesgo de quedar bien comprado o mal comprado va a estar
atado a las expectativas de mercado en cada uno de los momentos pero cada
cliente de acuerdo a su mercado, competencia, contexto, expectativas tendra
que analizar los riesgos de quedar mal comprado vs el beneficio de hacerlo
bien. En un cliente panadero por ejemplo que el riesgo de quedar mal
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comprado no es importante vs la tranquilidad que le puede brindar tener una
materia prima como la harina asegurada a un costo conocido. En este caso,

este modelo deberia tener una mayor valoracion.

Algo muy importante que este modelo brinda tanto a compradores como a
vendedores es un mejor uso del tiempo. Si un comprador esta todas las
semanas recibiendo a uno o mas vendedores y en esto finalmente gasta un dia
a la semana, este modelo le permite discutir fuertemente los valores a tomar en
la formula, los criterios con los que se actualizaran y la forma en que se
operard, pero le libera todas las semanas tener que recibir a vendedores y
utilizar su tiempo tal vez en capturar otras oportunidades en un mundo donde
los tiempo son tan escasos. Sin dudas dinero y tiempo son los dos bienes mas
escasos del mundo y una buena utilizacién de ellos puede marcar la diferencia.
Lo mismo ocurre para el vendedor que no tiene que visitar a este cliente todas
las semanas sabiendo que ya tienen vendido un periodo de tiempo
determinado y podria utilizar este tiempo en visitar a clientes prospectos

capturando nuevas oportunidades de crecimiento para su organizacion.

Modelo Anti Ciclico con Intervencién del Estado
Parece dificil pensar que una industria con tantos actores y con la

responsabilidad de llevar el pan a la mesa de los argentinos, con lo que esto
politicamente significa, no opere con alguna intervencién del estado como

arbitro o juez en algunos momentos determinados.

La idea de este modelo no es nada nueva. Es una idea que muchos paises
tienen implementada, sobre todos paises que dependen de la exportacion de
commodities. El concepto es claro y consta de ahorrar en momentos donde los
precios son favorables para utilizar o solventar momentos donde los precios no
son tan favorables. Uno de los casos mas emblematicos al respecto es el de
Chile con el cobre. La economia chilena depende mucho de la exportacion de
cobre, entonces en momentos donde el cobre tiene valores altos, acumula

dinero para no tener que ajustar o detener el crecimiento en momentos donde
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el precio baja. Esto hace que una economia dependiente de un commodity sea

mucho mas estable y predecible.

La idea es aplicar el mismo modelo para la industria molinera en Argentina.
Para llevar adelante esto se necesita la intervencion del estado. Este en
conjunto con la industria deberia establecer valores minimos y maximos para la
venta de harina asegurando a la industria valores razonables de rentabilidad
para lograr tener una industria sustentable.

Como dijimos anteriormente el precio de la harina esta altamente influenciado
por el precio del trigo. El trigo como cualquier otro commodity tiene una
volatilidad dependiendo de muchas variables como puede ser cosechas
buenas o malas de acuerdo al clima, especulaciones de fondos que ingresan y
salen de posiciones en el cereal, crisis regionales y/o mundiales, variaciones de
tipo de cambio, variaciones en los precios de otros commodities, etc. Como
vimos también anteriormente esta volatilidad se traslada al precio de la harina
muchas veces divorciado de la realidad o del contexto del pais. Para evitar
esto, y lograr que el precio de la harina siga un valor mas parecido al de la
realidad o al de otras materias primas, es que para ejecutar esto se deberia
construir un fondo anti ciclico que se nutra en los momentos donde la industria
tiene alta rentabilidad para garantizar la sustentabilidad en momentos de baja

rentabilidad.

La idea de este modelo es que en momentos donde el precio del trigo esta
bajo, no se perfore el precio minimo y por algin mecanismo se establezca una
rentabilidad maxima para el privado y que toda rentabilidad extraordinaria se

utilice para construir o reforzar el fondo anti ciclico.

Por el contrario, cuando el precio del trigo es alto, no se perfore el precio
maximo y que en estos momentos, dependiendo el precio maximo establecido
y el precio real del cereal se deberia definir un sistema de compensaciones que
sea financiado por este fondo anti ciclico permitiendo a los privados tener una

rentabilidad minima pero que garantice una industria sustentable.
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Veamos esto graficamente:

Grafico N°21: Modelo Anti Ciclico
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En este ejemplo que se utilizé para armar el Gréfico el precio minimo de venta

es de $3200/ Tn de harina y el precio maximo establecido es de $4200/ Tn de

harina. Esto equivale respectivamente a valores de trigo de $1700 y $2400. Es

decir que siempre que el trigo se pueda comprar por debajo de $1700, el

diferencial se utilizara para construir y/o reforzar el fondo anti ciclico, y siempre

que el trigo se compre por encima de los $2400 se utilizara el fondo para

compensar a los molinos por el diferencial de trigo.

Este modelo que parece ser muy légico desde el punto de vista del mecanismo

de compensaciones, requiere de varios aspectos a tener en cuenta para que

funcione ya que sin alguno de ellos no es viable, a saber:

- Seguridad juridica para asegurar que al momento de utilizar los fondos

estos estén disponibles.

- El rol del estado presente y activo en la fijacidén de los precios maximos y

minimos y en la actualizacion de estos en la medida que sea necesario.
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- Una industria comprometida y un estado controlando la evasion y la
informalidad.
- Reglas claras y barreras de entrada a una industria con una capacidad

ociosa muy importante.

Sin estos aspectos el sistema es completamente inviable. En Argentina ya
tenemos el caso de la Ley 25.152 del 25 de Agosto de 1999 de creacion del
fondo anti ciclico fiscal, que luego por deficientes ejecuciones nunca logro el

objetivo para el que fue sancionada.

Para qué es modelo funcione, como asi todas las cosas que se emprenden es
fundamental el compromiso de las partes. El rol del estado y de la industria es
determinante para que este modelo sea exitoso y eso debe ser mas alla de las
personas, debe ser el rol del Estado, y entiéndase Estado mas alla de los
colores del momento, ya que si no es de imposible ejecucion o durara lo que el

color dura al frente del Estado.

Este modelo con una correcta implementacién puede tener la parte buena del
sistema de compensaciones, que los molinos se sientas mas motivados a
registrar sus ventas, debido a que podria establecerse un sistema de cuentas
individuales dentro del fideicomiso que cada molino pueda retirar hasta el
monto de lo aportado y esto lo ird regulando el estado con la correcta fijacion
de las bandas. Pero por ej. si un molino determinado en momentos de baja de
trigo vende por debajo de los precios minimos en negro para no hacer el aporte
al fondo, luego se vera perjudicado en momentos de suba de trigo ya que al no
recibir la compensacién no podra vender ya que deberia vender a un valor muy
superior al del mercado. Este mecanismo deberia por si solo forzar a los

molinos a registrar sus ventas.

Modelo de Oferta Concentrada
El modelo de oferta concentrada no es otra cosa que sacar oferentes del

mercado con el objetivo de bajar el nivel de competencia.
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Lo que me imagino de este modelo es, llevandolo al extremo, un solo oferente
de harina en el mercado, por ejemplo este rol podria cumplirlo FAIM, o bien
armar un fideicomiso entre todos los molinos y que los molinos vendan su

harina a través de este fideicomiso.

Para que este modelo funcione deberian establecerse cuotas de mercado en
base a un criterio légico y aceptado por todos, o al menos por la gran mayoria.
De esta manera todos los molinos participantes de este sistema aportan su

cuota determinada al fideicomiso y este se encarga de venderla.

De esta manera como hay un solo oferente, se termina la posibilidad de bajar
precios, ya que los precios estarian establecidos por el fideicomiso en un todo

de acurdo con los participantes de este.

El fideicomiso deberia tener reglas para establecer los precios que sean
legales y éticas ya que practicamente estaria convirtiendo a la industria en un
monopolio en la medida que todos los molinos acepten formar parte de este

modelo.

De esta manera y solo a modo de ejemplo podria tomarse el porcentaje de
molienda que cada molino tuvo en los dltimos dos afios y ese seria en
porcentaje de cuota que cada uno tendria asignado para aportar y vender a

través del fideicomiso.

Dada la capacidad instalada y en consecuencia la capacidad ociosa que tiene
esta industria podria establecerse que todo molino que quiera producir mas de
la cuota que vende a través del fideicomiso puede producir y venderlo por su
propia cuenta siempre que lo venda a un precio por encima del precio del
fideicomiso en un porcentaje determinado. Del mismo modo puede dejarse
abierta la posibilidad de que ese volumen adicional entre lo que produce y

aporta al fideicomiso deba ser comercializado en mercado externos.

Este modelo si bien parece facil de ejecutar una vez implementado, no es tan
facil de implementar debido a que hoy todos los molinos tienen una fuerza de

ventas propia la cual deberian desvincular para ir por el sistema de venta a
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través del fideicomiso. Una alternativa a esto es que el fideicomiso tome parte
de los vendedores de los molinos participantes.

Este modelo tiene una gran ventaja implicita que es la eficiencia en la venta.
Hoy en dia los vendedores de los molinos tienen areas geogréficas extensas y
se pierde mucho tiempo moviéndose de un cliente a otro a veces pasando por
la puerta de muchos que no son clientes. EI modelo de ventas concentrado
permitiria tener més cantidad de clientes en una zona geogréfica mas
concentrada optimizando el tiempo de traslado y por consiguiente haciendo la

venta mas eficiente ya que se necesitaria menos cantidad de vendedores.

Este, al igual que otros modelos presentados hace sentido si la capacidad
instalada no sigue creciendo dia a dia. Caso contrario, las cuotas van a ser
cada vez mas bajas, haciendo que los precios tengan que subir mucho por la
distribucion de los costos fijos incentivando al otro actor del mercado, el

comprador a buscar alternativas diferentes.

Modelo con cuotas a la oferta
Como mencionamos anteriormente, la industria molinera en la Argentina es una

industria que tiene una sobre capacidad instalada muy grande. En los mejores
afios que molienda, afios 2010 y 2011, la capacidad instalada era de 25% a
30%.

Con estas condiciones es facil pensar en una industria que esté cuotificada, es
decir que se establezca un sistema por el cual se fije a cada actor un maximo

gue puede producir mensualmente en base a datos historicos.

Como ya hemos visto y mencionado en otros modelos, para esto es importante

gue no se siga incrementando la capacidad instalada.

Una manera de aplicar esto es dar a cada actor una cuota que puede vender, y
toda tonelada de harina adicional a esa cuota tiene que tributar un impuesto
adicional de modo que tenga mayores costos y deba ser comercializada a un

precio superior. Para esto es importante combatir la informalidad para que no
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se vendan las toneladas adicionales en el mercado informal y de esta manera

evitar el pago de ese tributo extra.

Volviendo a la funcién de Ingreso en mercados de competencia perfecta que
es: (1) Ingreso = (P) Precio x (Q) Cantidad, lo que estariamos buscando de esta
manera es fijar artificialmente la Q, debiendo de esta manera solo poder mover
P para incrementar los ingresos de la funcion. Lo que se busca fomentar de
esta manera es desincentivar a los molinos a vender una tonelada méas bajando
precio, sino subir, o al menos mantener el precio para que el ingreso no

disminuya.

El Modelo chileno
Chile, a diferencia de Argentina es un pais deficitario en trigo entre lo que

produce y lo que consume, por lo que debe importar afio a afio las diferencias

entre consumo y produccion.

En Chile se consumen poco menos de 2 millones de toneladas de trigo®® entre
trigo blanco (destinado a panificados) y trigo candeal (destinado a pastas

secas).

Chile produce entre 1,1 y 1,3 millones de toneladas de trigo®®. La diferencia es

importada de distintos origenes, principalmente de Canada y EEUU.

Chile es un pais que cuenta con aproximadamente 80 molinos® en donde son

molturadas las 2 millones de toneladas de trigo al afio.

A diferencia de lo que ocurre en Argentina (cuando los mercados estan
abiertos) donde los precios estan mayormente dominados por las paridades de
exportacion ya que compiten la industria molinera con la exportacion, en Chile
el precio es establecido mayormente por la industria molinera quien tiene el

poder de compra.

%% (COTRISA, 2016)
%% (COTRISA, 2016)
%% (COTRISA, 2016)
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Para que la industria no deprima los precios de trigo, y de esta manera se
aproveche del eslabon anterior (la produccién) apoyado es su poder de

compra, en chile existe una intervencion indirecta del estado.

El estado mediante una empresa mixta llamada Comercializadora de Trigo SA
(Cotrisa) interviene en los mercados haciendo subir el precio del trigo, cada vez
que lo considera necesario. Esto es, cada vez que la industria esta llevando los
precios hacia abajo, interviene en los mercados a término y de futuros y ofrece

precios mas altos, elevando asi los precios de mercado.

La mision de Cotrisa es “Operar en la comercializacion de granos como un
agente que disminuye las asimetrias de negociacion entre productores e
industria procesadora, contribuyendo con la formacion de precios competitivos
a través de mejorar la transparencia de la informacién, aportando con las
certificaciones de calidad y con un actuar preferente hacia los pequefios
productores que exhiben carencias en materias de conocimiento y

acercamiento a los mercados™*.

Como expresa la misién de Cotrisa, la idea es disminuir las asimetrias entre
produccion e industria. Esto esta principalmente pensado para proteger a los
productores que tienen menos poder de negociacion que los molinos, pero al
final del dia termina funcionando como barreras de entrada a la molineria
debido a que esto hace que solo puedan funcionar aquellos que cuentan con

un respaldo financiero y econémico mayor (los mas formales).

Esto funciona asi desde ya hace muchos afios, lo que hace que Cotrisa
practicamente ya no tenga que intervenir dado que todos saben que la industria
tiene barreras de entrada por lo tanto se van comprendiendo que en esta

industria no pueden operar.

El caso de Cotrisa, no es muy distinto a lo que fue en Argentina la Junta

Nacional de Granos, pasando luego por diferentes nombres, segun los

31 (COTRISA, 2016)
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gobiernos, pero que tuvo vigencia en el pais entre los afios 1933 y 1991

momento en que fuera disuelta por decreto.

El objetivo de la Junta Nacional de Granos era garantizar un precio al productor
cuando estos no eran favorables por condiciones internacionales y de esta
manera garantizar la continuidad del productor. Esto era financiado con
recursos del Estado en caso de ser necesario, aunque la mayor parte del
tiempo aporté recursos al estado que le permitieron ser invertidos en otras

areas.

Este modelo funciona actualmente en varios paises. Ocurre que en Argentina
la Junta Nacional del Granos llegé a tener 8.000 personas, transformandose en
un organismo burocratico que fue perdiendo el foco en su objetivo original. Esto
sumado a que el mundo fue cambiando y no supo adaptarse a las nuevas

necesidades hizo que ya no tuviera sentido, hasta ser disuelta en el afio 1991.
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CONCLUSIONES

El principal objetivo de la tesis era desarrollar un modelo de pricing que permita

tener una industria mas sustentable.

La principal conclusion a la que se arriba es que sin intervencion del estado es
muy complicado hallar un sistema de pricing mas eficiente que pueda resultar
sustentable en el tiempo para poder salvaguardar las empresas y por
consiguiente las fuentes de trabajo que esta genera. Como menciona Diego
Cifarelli en la entrevista en la mayoria de los paises existe algun tipo de
intervencién del estado en la cadena trigo — harina — pan. Estas intervenciones
se dan de distinto modo, pudiendo ser, controlando la oferta mediante cuotas,

poniendo barreras de entrada a la industria como es el caso chileno.

Esta claro que el caso de Argentina no es una excepcidn y necesita la
intervencién del estado. Ocurre que para que el estado intervenga debe hacerlo
de una manera profesional y eficiente, no como lo hizo en la intervencién de los
afios 2006 a 2011. Se requiere de un estado moderno y con capacidad de

comprender que es lo mejor para todos los actores de la cadena.

De los modelos desarrollados en base al analisis de las entrevistas y la encueta
el que parece ser mas aplicable y que mejor responde a todos los objetivos es

el modelo anti ciclico.

El modelo anti ciclico desarrollado con una correcta intervencion del estado,
entendiendo por correcta intervencion del estado a que controle y cierre aquello
molinos que no estan en condiciones de operar, un estado que controle la
informalidad y la evasién para poner en igualdad de competencia a todas las
industrias y un estado moderador en los precios estableciendo correctamente
las bandas de precios del modelo puede ser aplicable en argentina. Este
modelo atiende las necesidades de la industria molinera para hacerla
sustentable en el mediano y largo plazo, sin permitir que ninguno de los
eslabones de la cadena se aproveche de esto, es decir no transfiere de un
eslabon al otro asimétricamente.
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El eslabon trigo estd garantizado debido a que al ser un pais exportador, los
precios de compra de trigo van a ser siempre los de competencia con la

exportacion.

El eslabon industrial panadero, esta garantizado debido a que la incidencia del
precio de harina en los productos finales se demostré6 que no es tan
representativa como se cree. Ademas las bandas de precios establecidas

harian mucho mas previsible el negocio del panadero.

De todos los modelos analizados parece el mas aplicable en la medida que el
estado esté a la altura de jugar el rol que le toca. Para esto es muy importante
la permeabilidad del estado para implementarlo y el profesionalismo para

condugcirlo.
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ANEXOS

Anexo N°1: Grano de trigo y sus diferentes fracciones.

Composicion del Grano de Trigo
Cepillo

Epidermis
Hipodermis
Clulas cruzadas

Células tubulares
Tegumento

_ Nucelo
Aleurona

—
Salvado

Endosperma
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Anexo N°2: Encuesta realizada

La siguiente encuesta se hace en el marco de un ensayo experimental para
colaborar con una tesis.

Si bien seria importante contar con Nombre Apellido y Molino, si se siente mas
comodo de hacerlo an6nimo esto seria valido también a los fines para los que
sera utilizada la informacion.

Molino:
Cargo:

1. Cudl/ es son sus mayores preocupaciones dentro de la Industria Molinera:
( ) Rentabilidad
( ) Disponibilidad de Materia Prima
() Competencia
() Nivel de Informalidad
() Cuestiones Externas a la Industria. ¢ Cual?
() Otro: ¢ Cuél?

2. Entendiendo por “destruccion de valor” que al bajar el precio de la harina,
no baja el precio del producto final y todo el margen que baja el precio de la
harina es absorbido por el industrial:
¢ Esta de acuerdo con la afirmacién?

“El sistema de precios que tiene la molineria destruye valor, ya que la
mayoria de las veces lo traslada al siguiente eslabon de la cadena, la
panaderia”.

()sl

( )NO
Porqué:

3. ¢Cree que puede haber un mejor sistema de precios en la industria?

()sSl
( )NO

4. ¢En qué deberia enfocarse un mejor sistema de precios para la Industria?
( ) Costos
( ) Rentabilidad
() Competencia
( ) Valor
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5. Favor ordene las siguientes frases, respondiendo con el criterio que es lo
mas importante para su empresa a que es lo menos importante. (1) Es lo
mas importante y (3) lo menos importante.

() Moler a capacidad completa

( ) Tener una empresa rentable en términos de rentabilidad sobre la
inversion

() Crecer en participacion de mercado

( ) Otro. ¢Cual?

6. Situviera que decir en que ocupa mas tiempo de su dia a dia, diria que son
cuestiones que estan vinculadas con:
( ) Volumen
( ) Rentabilidad
( ) Otro. ¢Cual?

7. ¢Qué es lo que usted cree que méas afecta o colabora para no tener un
sistema de precios mas eficiente? Por favor ordene en orden de
importancia de 1 a 5, donde 1 es el mas importante y 5 el menos
importante.

( ) Cantidad de jugadores en la industria

() Nivel de informalidad

() Atomizacién de la industria.

( ) Falta de profesionalismo con que se maneja la mayoria de las
empresas

() Nivel de capacidad ociosa

( ) Intervencion del Estado

8. ¢Alguna vez se detuvo a pensar algun sistema de precios distinto, que sea
implementable para hacer que la molineria no traslade valor?
( )Sl
( )NO

Si su respuesta es afirmativa favor indiqgue brevemente en qué consistia el
modelo:
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9. ¢Estaria dispuesto a acompafiar un modelo que capture mas valor para la
industria aun si su empresa individualmente tuviera que bajar el nivel de
molienda?

()sl
( )NO
Porque:
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Resultados de la encuesta realizada

1. Cudl/ es son sus mayores preocupaciones dentro de la Industria Molinera:

100%
80%
60%
40%
20%
0%
Rentabilida Disponibili Competencia Hivel de Cuestiones Otro
dad de informalida Externas a sCual?
Materia d la
Prima Industria
Opciones de respuesta Respuestas
Rentabilidad 16,67% 5
Disponibilidad de Materia Prima 6,67% 2
Competencia 73,33% 22
Mivel de informalidad 3,33% 1
Cuestiones Externas a la Industria 0,00% 0
Otro @ Cudl? Respuestas 0,00% 0

Total de encuestados: 30
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2. Entendiendo por “destruccion de valor” que al bajar el precio de la harina,
no baja el precio del producto final y todo el margen que baja el precio de la
harina es absorbido por el industrial:
¢, Esta de acuerdo con la afirmacion?

“El sistema de precios que tiene la molineria destruye valor, ya que la
mayoria de las veces lo traslada al siguiente eslabon de la cadena, la
panaderia”.

100%
a0%
60%

40%

0%
Si No

Opciocnes de respuesta Respuestas
Si 100,00% 30
No 0,00% 0

Total 30

Pagina 80 de 102



UNIVERSIDAD
W 55 coxTo D1 TELLA ‘ TESIS

UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2013

3. ¢Cree que puede haber un mejor sistema de precios en la industria?

100%
80%
60%
40%

20%

0%
i No

Opciones de respuesta Respuestas
Si 60,00% 18
No 40,00% 12

Total 30
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4. ¢En qué deberia enfocarse un mejor sistema de precios para la Industria?

100%

B0%

B60%

40%

20%

[
0%
Costos Rentabilidad Competencia Valor
Opciones de respuesta Respuestas

Costos 40,00% 12
Rentabilidad B,6T% 2
Competencia 53,33% 16
Valor 0,00% 0
Total 30
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5. Favor ordene las siguientes frases, respondiendo con el criterio que es lo
mas importante para su empresa a que es lo menos importante. (1) Es lo
mas importante y (3) lo menos importante.

100%
80%
60%
40%
20%
| -
0%
Moler a Teneruna Crecer en Otro
capacidad empresa rentable participacion de
completa en términos de mercado
rentabilidad...
1 W2 3 4
1 2 3 4 Total Puntuacion
Moler a 40,00% 43,33% 16,67% 0,00% 30 3,23
capacidad 12 13 5 o
completa
Tener una 16,67% 13,33% 66,67% 3,33% 30 2,43
empresa 5 4 20 1
rentable en
términos de
rentabilidad
sobre la
inversion
Crecer en 43,33% 43,33% 13,33% 0,00% 30 3,30
participacion 13 13 4 ]
de mercado
Otro 0,00% 0,00% 3,.33% 06,67% 30 1,03
] 0 1 29
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6. Situviera que decir en que ocupa mas tiempo de su dia a dia, diria que son
cuestiones que estan vinculadas con:

100%
80%
60%
40%
- -
0%
Volumen Rentabilidad Otro ¢ Cual?
Opeiones de respuesta Respuestas
Volumen 83,33% 23
Rentabilidad 16,67% 5
Otro (Cual? Respuestas 0,00% 0
Total 30
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7. ¢Qué es lo que usted cree que méas afecta o colabora para no tener un
sistema de precios mas eficiente? Por favor ordene en orden de
importancia de 1 a 5, donde 1 es el mas importante y 5 el menos

importante.

100%
30%

&0%

40%
20% I I
1 i .» = =

0%

Cantidad Nivel de

de Informalida

jugadores d

en la...

1 W2 3 4
1 2

Cantidad de 46,67% 46,67%
jugadores en la 14 14
Industria
Nivel de 3,33% 0,00%
Informalidad 1 0
Atomizacion de 0,00% 13,33%
la Industria 0 4
Falta de 0,00% 3,33%
profesionalismo 0 1
con que se
maneja la
mayoria de las
empresas
Nivel de 50,00% 36,67%
capacidad 15 11
ociosa
Intervencion del 0,00% 0,00%
Estado 0 0

Atomizacion

dela
Industria

3,33%
1

40,00%
12

36,67%
11

3,33%
1

10,00%
3

8,67%
2

Pagina 85 de 102

Falta de
profesional
ismo con
que se..
G
4 5
0,00% 0,00%
0 0
43,33% 10,00%
13 3
40,00% 10,00%
12 3
10,00% 56,67%
3 17
3,33% 0,00%
1 0
3,33% 23,33%
.

Nivel de
capacidad
ociosa

6
3,33%
1
3,33%
1

0,00%
0

26,67%
8

0,00%
0

56,67%
20

Total

30

30

30

30

30

30

Intervencic
n del
Estado

Puntuacion

1,50
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8. ¢Alguna vez se detuvo a pensar algun sistema de precios distinto, que sea
implementable para hacer que la molineria no traslade valor?

100%
80%
60%
40%
20%
0%
Si No 5i su respuesta es
afirmativa favor
indigue brevemente en
qué consistia el...
Opcicnes de respuesta Respuestas
Si 43,33% 13
No 50,00% 15
Si su respuesta es afirmativa favor indigue brevemente en que Respuestas 6,67% 2

consistia el modelo:

Total 30
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9. ¢Estaria dispuesto a acompafiar un modelo que capture mas valor para la
industria aun si su empresa individualmente tuviera que bajar el nivel de

molienda?
100%
80%
60%
40%
20%
0%
Si Mo Porqué:
Opciones de respuesta Respuestas
Si 63,33% 19
No 36,67% 11
Porqué: Respuestas 0,00% ]
Total 30
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Anexo N°3: Entevistas

Entrevista a Juan Manuel Goii

HF:

JMG:

Juan, antes que nada muchas gracias por tu tiempo.

Tenes experiencia en la industria molinera, fuiste Gerente Comercial de
Cargill Harinas durante 5 afos y luego estuviste como consultor en
temas de implementacion de Strategic Pricing en distintas unidades de
negocio de Cargill en LATAM. De acuerdo a tu experiencia que es lo que
se tiene que tener en cuenta a la hora de establecer un modelo o
sistema de pricing.

De acurdo a mi experiencia, es fundamental tomarse el tiempo para
entender todas las variables que juegan o son relevantes en la industria.
Mi experiencia esta basada mas en industrias vinculadas a insumos
productivos que a productos finales, lo que podriamos llamar consumo
masivo. Para mi ahi hay una diferencia. Si bien en ambos mundos el
pricing forma parte de las variables a tener en cuenta dentro del
marketing mix, el precio es una de las 7 P, en consumo masivo juega un
papel mucho més preponderante en la estrategia de pricing. Y esto tiene
gue ver con que no es tan facil ajustar los precios en géndola, como lo
es en insumos industriales. Otra variable importante es que en consumo
masivo, los precios son mucho mas “publicos”, entendiéndose por
publicos que al instante de lanzarlo, la competencia sabe a qué precio
esta mi producto y viceversa. En insumos industriales, no es tan asi ya
gue puedo tener varios precios, sin que los distintos clientes o mismo la
competencia se entere de ellos tan facilmente.

Metiéndonos de lleno en tu pregunta y teniendo en cuenta que tengo
MAas experiencia en insumos industriales, es importante comprender muy
bien la industria y cuales son las variables que van a afectar el pricing,
tanto propio como el de la competencia. Algunas de las variables a las
gue me refiero por ej. son: Comprender en que cadena esta inserto mi
producto. Esto es comprender de donde viene y hacia donde va. No es
lo mismo un producto que depende de un commodity que un producto

Pagina 88 de 102

MBA 2013



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA

HF:

IMG:

gue un producto industrializado donde lo que vendo es el know-how de
saber hacerlo. Es importante comprender qué valor tiene mi producto en
mi cliente; ¢hay muchos sustitutos?, ¢cuales?, ¢cuanto cuestan?
¢Cuanto representa mi insumo en la formulacion productiva de mi
cliente?, ¢ Qué ofrezco distinto que la competencia?.

Por otro lado es importante comprender las barreras de entrada y salida
que tiene la industria. También es importante comprender las
capacidades disponibles de acuerdo a la demanda, ¢hay sobre oferta o
sobre demanda?, ¢ hay estacionalidad en la industria?.

Gracias Juan!, vamos a ir metiéndonos un poco mas en molineria. Como
sabes en Argentina hay 175 empresas molineras, y una capacidad
ociosa de aproximadamente 50%. Que deberia considerar un modelo de
pricing en una industria con estas caracteristicas.

Bueno claramente el modelo de pricing va a ser muy diferente que en
una industria con 5 jugadores, y 30% de demanda instisfecha....
Justamente lo que se debe considerar es eso, que es diferente a lo que
ocurre en otras industrias 0 en otras circunstancias. Por lo tanto si
gueres aplicar el modelo que aplica una industria con otras
caracteristicas no va a ser exitoso. Hay que buscar un modelo propio
para esta industria producto de comprenderla lo mejor posible. A mi
entender lo mas complicado de la industria molinera en Argentina no es
la cantidad de jugadores, sino la capacidad ociosa que tiene, y lo que
cuesta tener capacidad ociosa en esta industria. Hoy ya es tarde, pero
habria que comprender mejor como se llegé a una capacidad ociosa del
50%. Es una industria que tiene muy bajas barreras de entrada, pero las
barreras de salida son algo mas altas. Dicho en criollo, es facil hacer un
molino nuevo, lo dificil y costoso es tenerlo parado. Es por eso que todos
quieren tenerlo funcionando en lo posible al 100% para distribuir mejor
los costos fijos. De alli que tratan de hacerlo de ser posible en canales
formales, y cuando esto se hace dificil, como Argentina es un pais con

pocos controles, lo hacen en el canal informal.
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HF:

JMG:

HF:

JMG:

Esto es alin mas complicado, porque aqui ya hablamos de una industria
gue va a un mismo mercado y tiene que competir, pero que juegan con
dos reglamentos distintos....

¢ Consideras que el Estado debe intervenir en la fijacion de precios en
una industria con estas caracteristicas?.

Yo creo que el estado debe intervenir. No estoy seguro si debe intervenir
en la fijacion de precios, si debe intervenir en que las reglas sean claras
y las mismas para todos. Una industria con estas caracteristicas, por la
cantidad de molinos, la falta de un lider claro, la atomizacion de la
industria, la gran capacidad instalada, sin el rol de estado es imposible
que la industria se autorregule.

Vos hablabas de comprender la industria y hablabas de comprender el
valor que genera hacia adelante y hacia atras. En una industria donde el
principal insumo es un commodity con una correlaciéon de precios de
0.98 y ademés donde el principal insumo representa aproximadamente
el 75% de los costos, ¢Consideras que hay mecanismos para que
cuando el trigo baja esto no se traslade a precios de harina?.

El principal mecanismo deberia ser el sentido comdn. En una industria,
sea cual fuere donde se supone que el principal objetivo es ganar dinero,
no parece inteligente bajar precios porque bajan los insumos, cuando tu
cliente ya acepto y validé un precio de harina. Lo que ocurre es que con
el 50% de capacidad ociosa todos quieren moler un poco mas, para
vender ese excedente hay que bajar precios y esto se da sucesivamente
“‘N” veces hasta llegar a un punto donde toda tonelada adicional de
molienda hace bajar el precio, tanto que se entra en un nivel de
pérdidas. Aun asi, muchas veces la molineria entra en niveles de
pérdidas. Si todos estuvieran dispuestos a seguir moliendo lo mismo y
no querer incrementar el Q de la ecuacion, los precios no bajarian y se
ganaria mas dinero. En este punto si es importante la cantidad de
molinos que hay. Con que uno solo esté dispuesto a bajar el precio para

incrementar su molienda, en el mediano plazo termina arrastrando para
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HF:

JMG:

HF:

JMG:

abajo a todos ya que el producto es facilmente reemplazable por el de la
competencia.

¢ Por qué crees que en un afio donde el precio de la harina baj6é 50%, el
precio del pan se incrementd 25%?

Creo que el siguiente eslabén de la cadena maneja mejor algunas
cuestiones de comunicacion. Me refiero a que la harina no representa lo
gue dicen en el costo final del pan, pero aprovechan esto para apoyar
sus aumentos de precios, y no para bajarlos. Es decir, cuando la harina
sube, se escucha en todos los medios de comunicacion que el precio del
pan sube por consecuencia de la suba en el precio de la harina. Ahora
cuando baja, porque también baja y mucho, no vemos a nadie que baje
el pan, porque se escudan o argumentan en el resto de los costos que
suben. Entonces, cuando sube el problema es la harina, y cuando esta
baja el problema son el resto de los costos.

Hay una realidad y es que con el correr de los afios la ecuacién de
costos del pan fue cambiando drasticamente. Hace 50 afios, por decir
algo, la representatividad del costo de la harina en el costo del pan era
muy superior a lo que es hoy. Hoy hay costos de alquiler, impositivos, de
mano de obra, etc. que superaron ampliamente a la harina en el costo
de los productos de una panaderia.

¢, Qué vinculacion tiene con pricing que en una industria con el 50% de
capacidad ociosa se siga incrementando la capacidad?

La vinculacion es absolutamente lineal en un mercado de commodities
como es la harina. A mayor oferta y con una demanda pareja, el precio
tiende a bajar, por la ley de la oferta y la demanda. La razén por la que
vemos que se incrementa la capacidad es por la falta de profesionalismo
con la que se mira la industria. En los ultimos afos hubo dos fuentes de
incremento de capacidad: Molinos que ampliaban su molienda o gente
ajena a la industria, generalmente acopiadores, que decidian ingresar al

mercado integrandose hacia adelante.
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HF:

IMG:

HF:

En el caso de los molinos que ampliaban su capacidad, desde mi punto
de vista es un error. Pensar que porque hoy estas utilizando el 100% de
tu capacidad, si incrementas podes venderlo en las mismas condiciones
es un error. Muchos de ellos lo comprobaron..., para vender mas tienen
gue bajar los precios y generalmente bajan los precios todo su volumen,
no solo del incremental.

Respecto a quienes se integran hacia adelante, creo que el error es un
engafoso analisis financiero. Generalmente se hacen los proyectos
asumiendo que se puede vender a precios de mercado actuales, luego
cuando ese molino ingresa en el mercado tiende a bajar los precios.
Ocurre también que estos molinos en general suelen operar con un alto
grado de informalidad, haciendo que para ellos la cuenta cierre, pero a la
larga destruyen el mercado.

Se estima que en la industria hay entre 10% y 15% de informalidad.
¢, Como repercuten esto en la fijacion de precios?

La informalidad tiene una ecuacién propia, que no es comparable con la
de aquel molino que cumple con todas las reglas. El problema es que el
mercado es uno solo, y no valora determinadas cuestiones, como
certificaciones, formalidad del molino, etc. entonces termina compitiendo
en un anico mercado sin segmentacion. El anico segmento donde esto
es valorado es en el de las grandes industrias, porque estas son
formales y requieren un minimo de formalidad de sus proveedores. Pero
como sabemos el gran segmento de la harina estd dado en las
panaderias que no valoran esto.

Lo que ocurre al final del dia es que los molinos formales terminan
bajando los precios para competir con los informales y los informales
ganan mucho mas y son mas rentables que los formales. Pareciera
haber un premio a la informalidad en lugar de a la formalidad. Esto es
imposible de resolverlo sin la intervencién del estado.

Juan, nuevamente muchas gracias por tu tiempo!
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Entrevista a Diego Cifarelli

HF:

DC:

Diego, agradezco mucho tu tiempo para recibirme. Es muy importante
para este trabajo que estoy realizando, contar con la opinion y la visién
del Presidente de FAIM. Si te parece comenzamos con entrevista.

De acuerdo a tu experiencia y desde tu lugar de presidente de FAIM,
¢, Qué es lo que se tiene que tener en cuenta a la hora de establecer un
modelo o sistema de pricing en una industria con 175 jugadores y 50%
de capacidad ociosa?

Evidentemente aun no lo descubrimos sino lo estariamos aplicando. Si el
objetivo es la salvaguarda de las empresas; no hay un modelo de
precios en un sector donde por cada bolsa que se consume se ofrecen
dos, sin un rol activo del estado. La molineria en argentina, no es un
sector industrial que permita por si mismo salvaguardar la estabilidad de
sus empresas hoy. En el modelo se necesita una intervencion del
estado, asi como lo necesita la leche, asi como lo necesita el vino, asi
como lo necesita la yerba, y varios productos cuasi commodities, la
molineria y la harina lo necesita también.

Inmediatamente en un modelo de precios es en un mercado de
competencia perfecta como el que tenemos, acomodar la oferta a lo que
es la estructura de la demanda, no hay otra forma. Y la demanda
deberia ajustar el nivel de oferta que se deberia ofrecer, para eso se
necesita la intervencion del estado para decir, esto es lo que se va a
moler. Eso no significa que se vaya a convertir al mercado en un “cazar
en la selva” por parte de los molinos, sino que si el objetivo es
salvaguardar las empresas, las fuentes de trabajo, las economias
regionales, dentro de un modelo de precios normales el estado debe
intervenir. La verdad es que no tenemos un estado eficiente para que
intervenga de manera eficiente. Se necesita un estado moderno, con
controles que funcionen, con herramientas dentro de las empresas que

te permitan ese control, y un trabajo profesional de las empresas para
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HF:

con el estado. Solo con una eficiente intervencion del estado vos podes
llegar a trabajar en un modelo de precios sustentable.

Los otros modelos de precios son voluntaristas, modelos que quedan
librados al partnership de los duefios de las empresas y que no suelen
dar resultado.

Respondiste perfectamente la segunda pregunta que tenia para hacerte
gue esta si considerabas que el estado debia intervenir en la fijacion de

precios en una industria con estas caracteristicas.

DC: Convengamos que el estado interviene en los sectores farinaceos y de

HF:

DC:

venta de pan al consumidor final en el 60% o 70% de los paises. En casi
todos los paises de europa, de africa y muchos de américa latina, el
estado tiene una ferviente inclusion en la cadena trigo — harina — pan,
como es el caso de Chile, donde interviene regulando el precio de
compra de trigo, regulando la normalizacion del precio de venta de la
harina y regulando la normalizacion del precio de venta del pan.
Imaginate como deberia funcionar en un pais donde el consumo per
capita es el segundo de américa latina (el primer lugar lo tiene Chile). Es
necesario meter al estado en la cadena.

En una industria donde el principal insumo es un commodity con una
correlacion de precios de 0.98 y ademas donde el principal insumo
representa aproximadamente el 75% de los costos, ¢Consideras que
hay mecanismos para que cuando el trigo baja esto no se traslade a
precios de harina?.

Mecanismos librados al mercado no. Mecanismos trabajados con
herramientas, desde la conduccion de quienes deben llevar adelante el
sector, y una politica de precios desde el estado si. En un mercado
donde por cada bolsa que se consume se ofrecen dos, es inviable que
una correccién en el costo de la materia prima con la incidencia que esta
tiene, no sea trasladado inmediatamente a precio, corrigiendo tanto a la
baja como a la suba, pero con lineas de tiempo diferentes. Es mucho

mas rapido lo que corrige a la baja que lo que corrige a la suba;
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HF:

DC:

fundamentalmente porque hay un canibalismo de las marcas y de las
empresas por ganar una cuota parte de mercado que creen que si bajo
rapido gano un cliente y si subo mas despacio gano otro. Es un mercado
muy particular porque con todo lo que conozco, cuesta mucho encontrar
lideres de mercado en lo que hace a los posicionamientos de marca.
Entonces cuando te cuesta mucho identificar los lideres de mercado,
gue si estan muy identificados en lo que hace a su capacidad productiva,
no asi en su capacidad negociadora en el punto de venta. Es ahi donde
se complica todo, porque si una empresa que es lider de mercado en
cuanto a su capacidad productiva, no puede determinar un pricing que
sea determinante y conducente en el marcado se te complica, no hay
forma de corregirlo. ¢ Como, vos sos lider de mercado en tu capacidad
productiva pero no sos lider de mercado en cuanto a tu capacidad de
imagen frente al cliente? Entonces estas en presencia de un
commodity... Y tal vez ese sea al mayor desafio “descomoditizar”’ la
harina. Ese es el principal desafio y objetivo de este sector.

Si lograramos “descomoditizar” la harina, vos tendrias a cada una de las
empresas compitiendo en su segmento de mercado. Hoy tenes al molino
“A” compitiendo en el mismo mercado con el molino “F’ que no cumple
con las condiciones minimas de salubridad y compite de igual a igual
con un molino que tiene certificaciones I1SO....

Diego, ¢por qué crees que el precio de la harina bajo 50% de un afio
para otro siendo que en el mismo periodo el precio del pan aumento
25%7

Ojala tuviéramos la capacidad de los eslabones superiores.

Sin duda alguna porque la harina no incide de la manera que se dice en
el costo de produccion de los panificados.

Segundo que hay un gran trabajo de quienes conducen los sectores de
produccion de panificados para corregir a la suba, o interpretar que la
harina incide de sobre manera en el costo cuando sube, y quitarle valor

cuando baja. Cuando sube se apoyan en eso para subir el precio de sus
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productos y cuando baja se excusan en que son otros los costos que

determinan el precio. Eso hay que reconocerlo como un gran trabajo del

eslabon superior.

¢, Qué vinculacion tiene con el pricing que en una industria con 50% de

capacidad ociosa se sigan incrementando la capacidad?

No, no tiene vinculacion con el pricing. Tiene vinculacién con la teoria de

costos, que no estéa relacionada con el pricing.

¢Por qué con la teoria de costos?, tal vez no se interpretd la pregunta.

La pregunta seria ¢como se explica que un una industria con 50% de

capacidad ociosa se siga incrementando la capacidad?

Porque todos tienden a buscar los esquemas de la superacién del punto

de equilibrio, o con mayor productividad o mejora de la productividad o

una selectividad de la productividad.

Hay tres modelos que son:

1. Buscar el punto 6ptimo aumentando caudal con la misma estructura
de costos fijos, aumento el volumen. Quienes hacen esto creen de
manera ignorante que van a abajar costos fijos por el aumento de la
productividad, entonces termino ofreciendo mas por menos, mas
volumen por menor valor en detrimento de la herramienta precio.
Muchos creen que porque hoy tienen su capacidad completa, si
producen mas pueden venderlo en las mismas condiciones y estan
completamente equivocados, porque lo que ocurre es que con 1000
tns “descremaba” el marcado, y vendias en las mejores panaderias y
cuando llevas 2000 al mercado te das cuenta que no es asi.

2. Modelo de la selectividad: Busca aumentar volumenes de harinas de
mayor valor mediante inversion tecnologica (tapera, semolin) y con
esto buscan ofrecer lo mismo o hasta en algunos casos menos, pero
a un mayor valor.

3. Aumento de volumen de incursion del eslabon anterior en el mercado
de molineria. En el Gltimo tiempo se dio mucho que por la baja en los

margenes, todos quieren integrarse, y muchos acopiadores y/o
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productores se integran en molino para ganar eslabones. Para
explicar eso solo basta ver lo que esta pasando en San Martin de las
Escobas...
Este es un modelo que si no encuentra la salida exportadora urgente,
colapsa el 30% de las empresas, porque no hay forma de resistirlo.
Se estima que en la industria hay entre 10% y 15% de informalidad.
¢ Como repercuten estas variables en la fijacion de precios?
Nosotros estimamos entre un 25% y 30% de marginalidad. ¢Esto
significa venta en negro?, No!. Significa molinos instalados en
condiciones no Optimas que agrega volumen al mercado, distorsiona
precios y lo hace de una manera diferente a las reglas del mercado.
Si la pregunta es ¢,cuanto hay de evasion en este mercado?, yo creo que
estamos en 20% y para mi en nuestro mercado hay 1.000.000 de tns de
trigo procesadas que evade impuestos. 1.000.000 de tns de trigo
vendidas del productor al molino que evade impuestos, y 750.000 tns de
harina vendidas del molino al panadero que evade impuestos.
Entonces tengo un 20% que evade impuestos y aparte un 10% de
molinos que no deberias estar funcionando. Cuando digo que tengo 175
empresas registradas en el RUCA, hay aproximadamente 20 molinos
gue no deberian estar funcionando.
¢, COmo crees que esto termina repercutiendo en el pricing del otro 80%?
En la medida que el lider no se puede comportar como lider porque no
hay una estrategia de segmentaciéon, de marketing, de
“‘descomoditizacion” del producto, cualquiera sea marginal o formal
desestabiliza el precio. ¢Por qué? Porque el mercado de consumo
también es amplio y donde puede afirmarse el lider, el molino formal es
el las industrias, industrias formales (Bimbo, Arcor, Mondelez). Ahora en
el mercado de consumo en el canal panaderias, o mismo que vive la
molineria lo vive el panadero y esto se agrava cuando el acceso y

barreras de entrada al negocio son minimas.
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La primera barrera de entrada es el precio del trigo, y si el estado no
actla como debe actuar esa barrera no existe. Cuando el trigo vale
$1000/ tn la barrera de entrada no existe entonces entran todos los que
estan parados, mas un montén de fazones. Esto hace también que se le
complique al panadero ya que comienzan a trabajar un montén de
panaderias clandestinas en el fondo de la casa porque acceden a una
bolsa de harina a precio bajo. Cuando el trigo vale $3000/ tn las barreras
son distintas, se necesita capital de trabajo, crédito, prestigio, etc. que
hace que el molino formal pueda acceder y al informal se le haga mucho
mas complicado.

Gracias Diego por brindarme este tiempo, realmente es de mucha

validez para el trabajo que estoy realizando!
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Ricardo, vos tenes una experiencia de mas de 20 afos en la industria
molinera y te has desarrollado en el area de ventas de diferentes
molinos, con diferentes visiones. Trabajaste en molinos grandes como
Cargill, trabajaste en molinos chicos como Carhue y ahora en uno
mediano como Lagomarsino. ¢Qué crees que tiene que considerar un
modelo de pricing en una industria con 175 molinos y un 50% de la
capacidad ociosa?

Desde mi experiencia el modelo de pricing depende mucho de la
empresa de la que estés hablando. Como vos decis en la industria
molinera hay muchas empresas participando de este mercado y hay
tantas visiones como empresas.

Cuando estaba en Cahue la visiébn del pricing era completamente
diferente a la de Cargill. En Carhue habia momentos, sobre todo a fin de
mes, donde necesitdbamos recaudar dinero para pagar los sueldos por
lo que saliamos a vender en condicione de pago anticipado para
hacernos del dinero a precios muy distintos y en momentos por debajo
de los costos, pero la necesidad de pagar los salarios era mas
importante que el modelo o sistema de pricing en si mismo.

Esto era completamente diferente a lo que se hace en Cargill por
necesidades distintas. Cuando estaba en Cargill no comprendia porque
habia molinos que hacian lo que hacian en el marcado, y eran molinos
con los que competia todos los dias y marcaban un precio
completamente inferior a lo que en Cargill estabamos dispuestos a
vender. Cuando estuve en un molino chico comprendi porque se hacen
determinadas cosas, a pesar que a largo plazo no las comparta.

Vos hablaste, de visiones de molinos chicos, de visiones de molinos
grandes. ¢, Crees que el Estado debe intervenir en la fijaciéon de precios
en una industria con estas caracteristicas?

Creo que esta industria, por las caracteristicas que tiene, necesita de

alguien que auspicie un poco de arbitro. Se necesita de alguien que
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unifique un poco las diferentes visiones. Esta industria tiene muchos
participantes y hay tantas visiones de pricing como participantes. Otra
cuestion que distorsiona mucho los precios es el nivel de informalidad
gue hay en la industria.

Se estima que el nivel de informalidad de la industria es de entre 10% y
15%. ¢(COmo crees que repercuten estas variables en la fijacion de
precios?

Influyen llevando los precios para abajo.

Si un panadero puede comprar a $200 final sin factura o tiene que pagar
$200 + impuestos que dependiendo las retenciones puede ser entre
$220 a $230, la mayor parte prefiere comprar a $200 final, por lo tanto
los molinos que operan formalmente deben bajar los precios para
competir sobre los precios finales. En la cadena trigo — harina — pan, hay
un nivel de evasién muy grande.

En una industria cuya principal materia prima es un commodity, con una
correlacion entre precio de trigo y precio de harina de 0.98 ¢ consideras
gue puede haber mecanismos para que cuando baje el trigo no baje el
precio de la harina?

Absolutamente no, mientras la industria siga teniendo el nivel de
capacidad ociosa que tiene. Esto ocurre porque todos siempre quieren
vender un poco mas y moler mas. Cuando el precio de trigo baja el
principal mecanismo para vender mas es bajar los precios, abalado en
gue el precio de trigo baja y los margenes se van a mantener. Esto hace
gue vendas mas solo por un corto periodo de tiempo ya que el resto de
los molinos se encuentran obligados a bajar también y rapidamente
estamos todos vendiendo lo mismo a precios mas bajos. Parece facil de
comprender y absolutamente sin sentido. Pero en una industria con
tantos jugadores siempre hay uno que esta dispuesto a hacerlo y/o lo
hace y arrastra a todos para abajo. Para cualquier persona puede sonar

dificil de comprender, de hecho para mi es incomprensible, pero cada
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vez que el precio de trigo baja ocurre lo mismo...., aun parece que no
todos comprendemos la leccidén ya que ocurre una y otra vez...

Por otro lado, la ventaja la obtiene solo el que baja los precios primero
porque luego todo ajusta, esto si se comprendié por lo que siempre hay
uno dispuesto a hacerlo mas rapido...

¢Por qué crees que en un afio donde el precio de la harina bajé en 50%,
el precio del pan subi6 un 25%?

Porque los panaderos son mucho mas vivos que los molineros...

El precio de la harina ya no es representativo en los costos como lo era
antes. Sin embargo a la hora de subir siguen apoyandose en esto los
panaderos. Basta ver que cuando sube el precio de la harina en todos
los noticieros y diarios aparece que sube el precio del pan porque subio
la harina.

¢Alguna vez viste en un noticiero que el precio del pan baje porque baja
el precio de la harina? Y el precio de la harina baja eh!, como vos decis,
en un afio ha bajado 50%... Yo no vi en ninguan noticiero que el pan baje
porque baja el precio de la harina.

Creo también que los panderos comprendieron el tema de la movilidad.
A que me refieren con movilidad. A que una panaderia esta emplazada
en un lugar determinado y generalmente acude la gente que esta a la
redonda. La gente ya no deja de ir a una panaderia porque tenga el kilo
de pan $2 mas que otra. Comprendieron que bajando el precio no
venden mas porque siempre va la misma gente.

Diferente es el tema en la molineria, donde al panadero lo visitan
muchos mas molinos a los que les compra y le entregan la harina en su
domicilio, por lo que €l no tiene que moverse.

¢,Qué vinculacion tiene con el pricing que en una industria con 50% de
capacidad ociosa se siga incrementando la capacidad?

Sencillo, pone cada vez mas presion sobre los precios...

Hoy un panadero opera en general con 3 molinos y lo visitan mas de 10.

Las visitas de los otros molinos las utiliza en general para presionar a la
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baja a los que efectivamente le compra. En la medida que cada vez haya
mas, esto presionara a la baja a los precios.
En la medida que haya mas capacidad, todos quienes la tengan
disponible van a querer molerla. La manera de entrar al mercado con un
producto tan commodity como la harina es con precio.
En la medida que no se abran nuevos y mas mercados de exportacion
de harina, todos peleamos por la misma torta, si cada vez somos mas
los que peleamos por la misma torta la pelea va a ser cada vez mas
feroz.

HF: Muchas gracias Ricardo, tu opinion era para mi muy importante por tu
participacion en este mercado desde diferentes puntos de vista.

Agradezco el tiempo que me dedicaras!
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