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I INTRODUCCION

Las transformaciones macroeconémicas que actualmente vive México debido a su
apertura comercial afectan sin duda su actividad agropecuaria en diferentes formas. La
produccién de leche no es la excepeidn y, por tal motivo, es preciso conocer y entender
qué estd sucediendo particularmente en este sector y qué fuerzas determinaran su futuro.
De esta manera se tendrdn elementos para disefiar estrategias que efectivamente flevenal
desarrolio del sector lechero.

Sinembargo, los diagndsticos regionales son complejos debido a lacantidad y dinamismo
de los factores que intervienen. Ademds, para que scan verdaderamente dtiles, su
elaboracién demanda separar lo importante de lo intrascendente y de lo secundario. Por
tal razon el objetivo de la presente investigacion fue realizar un diagndstico de la
produccion de leche en La Laguna que ayudard, en sintesis, a:

-Identificar las tendencias més relevantes del ambiente internacional que influirdn enla
situacion futura de la produccién de leche en La Laguna.

-Identificar los problemas y las oportunidades que determinan el potencial de LaLaguna.

-Disefiar estrategias alternativas para permanecer competitivamente en la industria
(figuraL.1).

Con este estudio se pretende apoyar a los productores de leche de La Laguna con
informacién de utilidad para su organizacion y para fa toma de decisiones.

Estrategias

Situacion
futura
deseada

Figura L1 Preguntas bésicas del productor.
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1T METODO

Un diagnéstico es el resultado de una investigacién para conocer las causas de una
situacion problemdtica con el propésito de darle solucién. Mientras més compleja es la
situacion de interés, més dificil es identificar las cavsas que la determinan debido, en parte,
a que se encuentran interrelacionadas de maneras a veces no muy claras. De ahi la
importancia de utilizar un método que permita organizar el conocimiento que se ticne de
la situacién, de modo que pueda ser utilizado posteriormente para solucionar los
problemas.

El método de diagndstico se orientd hacia la estructuracién de la problemdtica de tal forma
que pudiera ser comprendida para ser positivamente modificada. Por tal razén los
principios del método fueron:

-Determinar los problemas bésicos de la produccién de leche en Ea Laguna.

-Identificar las fuerzas externas e internas mds relevantes que influyen en tales problemas,
enfatizando el efecto de la reciente apertura comercial (figura IL1).

Problema

Flg\lra 11.1 Tdentificacién de las causas internas y externas de Ia
Pr ica de la produccién de leche en La Laguna.
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-Determinar las relaciones entre tales fuerzas para identificar las causas bdsicas de los
problemas (figura I1.2).

-Generar alternativas estratégicas con base en las causas identificadas y otros aspectos
relevantes de la situacion.

Causa A

/

FiguraIL.2 Proeeso de identificacion de Jas causas del problema
¥ sus interrelaciones

El diagnéstico comenz6 con el andlisis
de las fuerzas externas a nivel
internacional, y avanzéhastallegara las
fuerzas internas del sector lechero en La
Laguna. Esta informacién sirvié
posteriormente para la definicién del
nivel competitivo ideal y el disefio de
estrategias bdsicag para alcanzarlo
(figura 11.3).




La determinacién de las causas internas requirid de informacién de los protagonistas de
la problemdtica en la regidn, para lo cual se llevd a cabo una sesién de trabajo con los
productores y otras partes involucradas.

Para conocer cémo las fuerzas externas afectan a La Laguna fue necesario primeramente
investigar a partir de fuentes secundarias, es decir, de informacion estadistica y
publicaciones especializadas recientes.

El lector se percatard de que el presente estudio se apoya fuertemente en Cuadros y
Figuras. Esto se ha hecho con la finalidad de clarificar las ideas y proporcionar
informacién que ayude al lector a elaborar sus propia opinién. Asi mismo, observard que
cada paso de la metodologia se desarrolla en un capitulo especifico, por lo que se
recomienda leer los primeros tres capitulos para lograr un mayor entendimiento de la
problematica y estrategias aqui propuestas,

La secuencia de actividades y los resultados de la investigacidn se aprecian en la Figura
11.4. Los mimeros indican el capitulo en el que se desarrolla el tema indicado.

¥, Conocer la
estraceura bisica
del sector lechero.
e I Laguna y sus

carncteristicas

4. Describir la
sttuacitn actusl de la
produccién de leche en
La Laguna

Kdentificar los
probiemas clave y
Jas fuerzas Intornas
que agravan tales

problemas

Describir as fuerzas que
determinan
principatmente ta
situacion problemdtica
actual en La Laguna y su
potencial

Definir ef nivel
competitivo ideal
bésico

Utitizacion de ia
informacidn
anmterior

sirve Era,]

Disicas para lograr et
nivel competitive ideal

Figura I1.4 Métado general del proyecto
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1. ESTRUCTURA BASICA DEL SECTOR LECHERO

Antes de iniciar el informe es necesario clarificar algunos conceptos bdsicos respecto a
los grandes componentes estructurales del sector. Larelevancia de esto radicaen que, para
hacer undiagndstico y disefiar estrategias, se requiere tener una perspectiva amplia y clara
del medio ambiente del sector, de su diversidad y de sus alternativas.

1.1 Sistema cliente-proveedor en el sector lechero

La produccién de leche en La Laguna forma parte de un sistema cliente-proveedor mucho
mas amplio (figura 1.1). Esto es iImportante porque la situacion de la produccion de leche
estdinfluenciada por problemas en sectores y actividades relacionadas y porque el disefio
de estrategias requiere de todas las alternativas posibles.

En la industria l4ctea participan diversos tipos de empresas relacionadas. Entre ellos se
encuentran:

- Productores de leche fresca

- Pasteurizadoras de leche

- Servicios de laboratorios

- Fabricacién y envasado de leche fluida

- Fabricacion de productos l4cteos derivados de la leche

- Comercializacién de productos lacteos

- Fabricacién de equipo de ordefia y enfriamiento en establo
- Forrajerfa y fabricacion de alimentos batanceados

- Servicios de salud animal

- Crianza de animales de remplazo

- Servicios de ingenierfa genética e inseminacién artificial

Otras empresas que no pertenecen propiamente a la industria ldctea, pero que estan
relacionadas, son;

- Fabricacién de equipo de envasado

- Fabricacién de empaques de pléstico

- Fabricacién de empaques de cartén

- Fabricacién de equipo de refrigeracion
~ Servicios de transporte

- Servicios de publicidad

Estructura biisica del sector lechero 7




- Proveedores Clientes

*Produccion de Servicios de salud
forrajes i

animal

Producci6n de
alimentos
balanceados

Comercializacién de
productos licteos:

- Detalle

- Autoservicio

- Tiendas de
conveniencia

- Supermercados

- Restaurantes

Envasade de lechd]

Crianza de
bovinos de leche

1197 TP

. Servicios de
.- [ingenieria genéticy
G € inseminacion

Pasteurizacion de
iciil
-artifici

leche fresca

Servicios de
faboratorios

Fabricaci6n de
equipo de ordefia
y refrigeracién

Fabricacién de
productos ldcteos:

- Leche en polvo
- Queso

- Mantequilla

- Crema

- Yoguit

- Leche saborizadg
- etc.

Comercializacién de
leche bronca

: 'Figilra 1.1 El sector lechero como un sistema cliente-proveedor,




Tal y como se discutird en los siguientes capitulos, la apertura comercial afecta a la
produccién de leche fresca en la medida en que sus clientes y proveedores son afectados.
La identificacion de las empresas que componen la industria y de las fuerzas que las
afectan permite descubrir amenazas y oportunidades que son de gran importancia para el
disefio de estrategas.

1.2 Heterogeneidad de los productores

Otro aspecto estructural de relevancia es la heterogeneidad de las explotaciones lecheras.
Caracterfsticas tales como calidad y tamafio del hato, tecnologia empleada, eficiencia
productiva, mercado, grado de integracién vertical y horizontal, tipo de relacion formal
con el cliente, vision y estilo administrativo, entre otros, determinan la problematica
particular de cadaempresa productorade leche. Esto significa que la capacidad competitiva
de cada empresa es diferente.

Para los fines del presente studio se han considerado dos géneros de productores de
acuerdo con su tamafio. No obstante, debe tenerse presente que existen diferentes tipos
de productores y que estas diferencias son determinantes para la selecci6n de la estrategia
adecuada (figura 1.2).

Tipos de Tipos de

Tipos de [procesadores: Tipos de ‘onsumidores:
productores* ; (Clientes productos: (Clientes
directos) indirectos,

~Leche fluida
~Mantequilla
~Cremas
~-Quesos naturales
y procesados
-Leche en polvo
-Leche condensada
-Leche evaporada

-Orientados al

! -Bajo poder
mercado nacional

adquisitivo

-Grandes

-Orientados al

> -Mediano poder
mercado regional

adquisitive

“Medianos

«Orientados al

mercado de ex- _Helados -Alto poder
portacién ~Yogurt adquisitivo
-Postres
congelados

* Se carece de una tipificacién adecuada para los productores.

Figuira 1.2 Algunos componentes heterogéneos relevantes dentro del sector lechero.
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1.3 Heterogeneidad de los clientes

El sector licteo estd compuesto por una cadena de clientes cuyas caracteristicas,
perspectivas y requisitos son muy diversos. De especial interés son las procesadoras de
leche -clientes directos de los productores de leche liquida- debido a que la apertura
comercial ejercerf una influencia definitiva en su competitividad y sobrevivencia, de la
cual dependen una gran proporcidn de los productores laguneros.

No debe perderse de vista tampoco que a leche se transforma en diferentes productos
l4cteos, cuyo consumo est4 muy relacionado con el poder adquisitivo de las diferentes
clases econ6micas en México y que el consumo de éstas se comporta de maneras
diferentes.

Asimismo pueden identificarse tres mercados: el internacional, el nacional y el regional,
cada uno con sus propas caracterfsticas, y que se verdn afectados de una manera un tanto
distinta por la apertura (figura 1.2).

1.4 Heterogeneidad de los productos

Los productos derivados de la leche, a nivel internacional, pueden dividirse en los
siguientes rubros: leche fluida; mantequillas y cremas; quesos naturales y procesados;
leche en polvo, condensada o evaporada; helados, yogurt ¥ postres congelados.
Adicionalmente para México se considera el rubro de leche bronca, debido ala importante
participacidn de ésta en el consumo.

Comose verdposteriormente, las perspectivas son m4s favorables para algunos produetos
y por tanto debe tenerse en mente que el sector lechero no estd orientado hacia un solo
producto (figura 1.2).

La estructura del sector indica que el diagndstico de la produccién de leche requiere
considerar una perspectiva més amplia que la produccién en s misma para ser de utilidad.
Por ello, el diagnéstico parte de una vision global para dirigirse posteriomente a la
problemdtica especifica de La Laguna, sin perder de vista la heterogeneidad de sus
componentes.
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2. SEFUACION MUNDIAL DE LA PRODUCCION DE LECHE

Son dos los objetivos que se persiguen al analizar la situacion de la produccién de leche
anivel internacional: el primero es identificar a los principales exportadores para después
estudiar las causas que les han llevado al lugar que ocupan actualmente; el segundo es
ponderar las grandes tendencias que afectan y afectardn el flujo comercial en México para
posteriormente analizar sus implicaciones en el sector productivo de La Laguna.

2.1 Produccién de leche y consumo de productos licteos

La produccidn mundial de leche ha oscilado en los tltimos afios entre los 450 y los 480
millones de toneladas anuales (cuadro 2.1).

Cuadro 2.1 Produccién de leche de vaca en los principales paises productores
(1983-1992) (Millones de litros).

PAIS 1983, 1984 1685 1086, 1987 1988 1989 1990 169 1992
[Mundiai 452,134 | 454,750 | 461433 | 463,48 | 461186 | 465367 | 469,085 | 476,108 | 464,468 | 454678
[Alemania 35106 38,880 34,718 35704 33670 33.178 33.924] 32800 29 300) 28,69
[ Argentina 5,692] 5,200} 5,742 6,048 6,444 6,168} 6,725] 6,500% 6,200 6,304
 Austratia 5677 6,187 6,205] 6,205] 6333 6,298 6.462] 6,556 6578 3300
Brasil 11.318] 12,303 12453 12,37% 13,399 13928 13,515 14228 15,300) 15,5
Canadd 8,019 8,096} 7.891 7.925] 7,986) 8229 7.980) 7,900) 7340 7082
EUA 63,488 | 61430 64930 | 65036 | 64731 65840 § 65431 67,267 67,373 68,674
Francia 33,515 33,918 33,000, 2807 27,146 26,606) 25,984] 26,000 26,600 25,5
Holanda 13231 12.782] 12,550 12,69 11,667 13,315 11,354] 11,180 11,220 10.87
tndia 16,400) 171 19,000 19.200§ 19,572 20454 21,630 24,500} 27,000] 28,50
italia 10858 10.901 10929 10,859 10,899) 16,726 10,650 10,400] 10,000 9.800]
i aptn 7,042 6,526 7380 7457 7335 7,608 8,060) 8.000| 8180 8300
éxico 6,768 6,860 7173 6,373 6201 6,159 5577 6,142 6717 6,974
[Nueva Zelagle 6,916} 7624 7872 8235 7292 7.650) 7392 7,700| 7973 8,140)
Polonia 16,081 16,730} 16,433 15,779 15,532 15,632 16,000 16,0004 15,050/ 14.31
Reino Unid 17.261 16,227 16.269) 16234 15486 15,129 14,903 15,290 15022 14739
Unign Sovidica 96,015 97 480] 98,173 101,75¢ 102,83 106,300 1908, 100] 09,000 100,000 92,54
Qrron 95237 _100.597 007158 102693l 10461 104147 04915]  106,007)

Fuente: Estadisticas Béasicas del Sector Agropecuario, Consejo Nacional
Agropecuario, (1983-1990).
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En 1992 Ia produccion fue de 454, 676 millones de litros que, divididos entre 5,500
millones de habitantes, da una produccién promedio de 226 mililitros diarios por
habitante. Sinembargo, como es de esperarse, la producciénes muy desigual en el mundo.
Por ejemplo, 1a produccién per cdpita en la India es de 92 ml diarios, mientras que en
Nueva Zelanda la produccién es tal que le corresponden 6,969 ml diarios a cada persana,
En el caso de México la produccion de leche equivale a 235 mldiarios por habitante (figura
2.1).

) NORTEAMERICA:
MUNDO: 354,7 milloncs de habitantes
5.500 millones de habitantes 82,730 millones de litros/aiio
454,678 millones de litros/afio 630 mihabitantesdia
226 mi/habitante/dia
CANADA:

24,7 millones de habifantes

7,082 millones d litrosfaio

876 i
92.500 wmillones de litrosfano
874 mi/habitante/dia 248.7 millones <le habitantes

EUA: 68.674 milloncs de litros/afio
CEE: 758 mithabitanee/dia
335 millones de habitantes CALIFORNIA:
115,800 millones de litros‘aiio 30 millones de habitantes
947 ml/habitariie/dia 9.70% millones de litros/afio

886 mi/Mabitantes/dia

NUEVA ZELANDA: TEXAS:
3,2 millones de habitantes 17 millones de habitantes
8,140 millones de litros/afio 2.458 millones de litros/afio
6,969 mlhabitante/dia 396 mlhabitante/dia
[INDIA: MEXICO:
853 millones de habitantes 81,3 millones de habitantes
28,500 millones de litros/afio 6,974 millones de litros.
92 mihabilante/dia 235 mi/habitanic/dfa

Figura 2.1 Produccién de leche diaria por habitante en paises seleccionados
a nivel mundial en 1992,

Elconsumo de productos ldcteos es también muy variable, siendo mayoren los paises mis
desarrollados. Porejemplo, actualmente el consumo anual per cdpita de productos licteos
en México es de 134 kg, mientras que en EUA es de 263 kg y, en Canad, de 274 kg.
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2.2 Exportacién e importacién de leche

Los ldcteos representan un mercado de 8,500 millones de ddlares de exportaciones. El
grueso de la produccidn y exportacién mundial proviene principalmente de pafses
industrializados, quienes exportan los excedentes una vez que hansatisfecho sus necesidades
de autoconsumo y -contrariamente a lo que se pudiera pensar- tan s6lo el 5% de la
produccién mundial tiene por destino el mercado de exportacién. Los paises industrializados
contribuyen conun80% de la produccidntotal y generan un 90% del total de exportaciones,
Itegando un 68% a paises no industrializados (cuadro 2.2).

Cuadro 2.2 Indicadores comerciales de paises seleccionados (1988 -1991).

TRODUCION L7E 1 ECHE) i ECHE DELECHE WAPORTAC. DE LFCHE]
DE YACA FLUIDA ENPOLVO ENPOLVO EN POLYG ENFOLVO
PAIS | (1L000TM) | 1,000 TM) 1.000T™,) | gx,mmI_L LOOTM) | (1,000TM) |
1088 L1901 1 (o8 1 jool o 1088 Tl teor 1 yoss 11 toor 1 soss Il 1901 1 1ogx i1 1ooJ |
Canadd 8229 7790 | 2821 2716 110 77 52 34 59 46 1 1
[ Mérico £830 10.200 | 3.847 4.507 5 -9 206 137 0 [ 200 48
EUA 65840 || 67.348 | 26339 || 26685 | 4aa |[ 398 | a2 |] 208 [ 180 67 1 1
Sud América 2298 [ 20240 | w0340 || 9590 [ 70 88 i [ 146 1 [ 54 52
eee 17532} | 113.800| 20667 || 32327 | 1388 || 1509 | 1335 | o0y | eare || ast | iee 1>
Erops Occidental | 15.162 | 14.865 | 4787 || 4485 | 123 || 109 | o0 25 2 a3 1 3
EuropaOriental | 34.030 || 31504 | 13.073 || 12645 | 169 153 | 138 || 100 ] 46 85 7 5
Ex ms 106.622]( 1013514 22722 || 20.667 349 291 349 30t ¢ 0 0 L]
ngie 33267 §| 41,106 {34543 (| 35237 | 239 || 246 | 40 389 o 0 166 uz
Oceanfe 14233]| 14700] 264 [} 2257 1 318 || 3 | 7 s | 2ss || 1 o
I TOTAL (288811 | 429469 1157793 [} 152,334 1 3234 || 3227 | &.0i1 || 2.799 | 1212 || €02 { 43 || 268 |

*Excliys comercio enie paises mientbros.

Fuente: USDA, World Dairy Situation, 1993.

Los principales productos licteos que se comercializan a nivel internacional son leche en
polvo descremada (LPD), queso y mantequilla. Sin embargo, los dos ditimos son
exportados € importados casi en su totalidad por paises industrializados, de manera que
alhablar del comercio de leche entre paises industrializados y no industrializados se habla
bésicamente de LPD o subproductos de la misma.

~lech en polvo se.exporta como leche entera en polvo y como leche sin grasa en polvo,

- Sinduda-et mayor volumen se exporta como leche entera en polvo. En el cuadro 2.3 se
. a. la primacfade los paises-de laCEE y de Nueva Zelanda en laexpostacién de estos
mss Como puede observarse, EUA es-uno de 65 menores exportadores a nivel
al: sl embargo su mfluencla en las unpertacmncs mcxxcanas s s1gmﬁcatwa.

smmmwau ,mcia.ammu R ;IB



Cuadro 2.3 Principales paises exportadores de productos ldcteos (1990).

LECHE ENTERA LECHE SIN GRASA
PAIS EN POLVO ENPOLVO
Ton. Met. %o Ton. Met. %

Canadé - - 43.000 344
EUA 5.113 0,26 10.000 0,80
Bélgica 101.000 52] 66.000 528 |
Dinamarca 108.000 5,57 33.000 2,64
Francia 350.000 18,04 260.000 20,80
Alemania 350.000 18,04 300.000 24,00
Irlanda 106.000 5,46 93.000 744
Paises Bajos 327.000 16,85 112.000 8.96
Inglaterra 140.000 7,22 80.000 6,40
Australia 140.000 722 93.000 7,44
Nueva Zelanda 313.000 16,13 160.000 12,80
TOTAL 1.940.113 100 1.250.000 100

Fuente: USDA, Agricultural Statistics, (1992).

Un aspecto estructural importante del mercado es que los paises fuertemente exportadores
son pocos, por lo que los cambios en sus politicas de gobierno y las alteraciones en su
produccion debido a factores climéticos o comerciales provocan una fuerte inestabilidad
que afecta a los importadores. Esto le da un gran poder negociador a los principales
exportadores del mundo.

En la figura 2.2 se aprecia que los principales pafses exportadores de ldcteos, en general,
forman parte de la Comunidad Econémica Europea (CEE), seguidos por Nueva Zelanda.
Estos pafses han desarrollado estrategias muy diferentes para lograr la competitividad
internacional, lo que indica la posibilidad de diversificacién estratégica. Por otro lado se
tiene a Holanda, Italia y México como los principales importadores de lécteos (Figura
2.3)- De éstos, México es el principal importador de LPD.
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Cantidad: 7 215 938 toneladas métricas
Valor : $8 432 465 000 d6iares

) Trlanda
Australia 4%

4%

Alemania
22%

Francia
17%

Dinamarca
Canadd 4%
1%
Bélgica Otros
8% 9%

Nueva Zelanda
8%
Holanda
17%

Reino Unido
6%

Fuente: ONU, Anuario Estadistico, 1991.

Figura 2.2 Participacién de paises seleccionados en la exportacion de lacteos

(1990).

La CEE no es un solo pais pero conforma un bloque econémico sumamente eficiente y

consistente.

A pesar de que los volimenes de importacin y exportacién varfan afio con afio, puéden
observarse ciertos patrones en las tendencias que permiten identificar los papeles

predominantes de los paises en el comercio internacional de la leche.

Situacion mundial de la produccion de la leche



Cantidad: 5 971 682 toneladas métricas.
Valor: $ 8 510000 délares.

Reino Unido 2% Grecia 3%
Holanda

15%

Filipinas
3%

Bélgica México
5% %
Espafia
2% Francia
3%

Arabia Saudita
2%

Otros
38%

Fuente: ONU, Anuario Estadistico, 1991.
Figura 2.3 Participacién de paises seleccionados en la importacién de ldcteos
(1990).

El afio de 1989 fue representativo de este patrdn. En ese afio, la CEE fue el principal
exportador de LPD aportando el 45% del volumen total, seguido por Nueva Zelanda con
el 17% y EUA con el 16%. Asimismo, México importé el 53% del total y Jap6n el 21%.

En Norteamérica, 1a primera posicién en la produccion de leche es ocupada por EUA,

seguido por Canadd -ambos exportadores- y por tiltimo México, pafs importador. El nivel

de consumoen los primeros dos pafses es significativamente mayor que en México (figura
24y,

lial de la produccion de la leche
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Fuente: USDA, Agricultural Statistics, 1992.

Figora 2.4 Consume per cdpita de productos licteos en Norteamérica,

2.3 Competitividad internacional en la produccién de leche

Antes de entrar a un andlisis de los sistemas de produccién y comercializacién de los
paises exportadores es necesario dejar en claro qué es lo que determina la competitividad
internacional enla produccién de leche liquida en un pais. Dado que se trata de un mercado
abierto a la libre competencia, el factor principal de competitividad es 1a capacidad de

ofrecer productos y servicios de calidad a baljo recio. Ahora bien, las caracteristicas de
calidad demandadas por las procesadoras de leche fresca son bsicamente las siguientes:

Caracteristicas de calidad del producto:
-Cumplimiento con estdndares en el contenido de aziicares, grasas y
proteinas seguin el destino de la leche

Situaci dial de la produccidn de la leche 17




-Cumplimiento con normas sanitarias
-Uniformidad en el producto

Caracter{sticas de calidad del servicio:
-Abastecimiento oportuno
-Ofrecimiento de volimenes grandes
-Consistencia en la entrega

Precio:
-El menor precio posible

Las estrategias para lograr las anteriores caracterfsticas son diversas y en ellas entranen
juego factores econémicos, politicos, tecnolégicos y administrativos. Hay pafses
exponadores que se apoyan fuertemente en el factor politico-econémico a través de

'sea cual fuera la estrategia, todos los factores juegan un papel unportante aunque uno o

dos. sean de mayor importancia (figura 2.5).
Infraestzuctura de

Adminisiracion de
la empresa
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- { Infraes dzucmm
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2.4 Caracteristicas de los paises exportadores

Un andlisis més detallado indica que el éxito de Jos paises industrializados se debe al
desarrollo de eficaces sistemas de informacién, de investigacién tecnoldgica y de
mercados, a la administracién cientifica de los procesos y a sélidos esquemas de
asociacidn, lo que en muchos casos se ve favorecido por un decidido apoyo del gobierno
a través de subsidios. Esto se traduce en Ja disminucién de los costos de produccidn y en
el aumento de la eficiencia productiva.

En el cuadro 2.4 se observa que el pais con mayor eficiencia productiva es EUA, seguido
por Alemania y Nueva Zelanda. La eficiencia productiva de México es 4.4 veces menor
que la de EUA, a pesar de que la diferencia en cantidad de vacas es menos del doble.

Cuadro 2.4 Niimero de vientres y produccion por vientre en paises seleccionados

(1989 -1990).
PRODUCCION
VIENTRES PRODUCCION POR VIENTRE TOTAL*
_PAIS €1,000) (Kgs) . (Ton. Métricas)

1989 1990 1989 1990 1989 1990
Brasil 14.650 14.800 915 959 13.400 14.200
Alemania (Ambas) 4.950 4.800 4.897 4.948 24.242 23.750
India 29.000 30.000 828 890 24.000 26.700
México 6.300 6.410 1.424 1,456 8.970 9.330
Nuéva Zelanda 2236 2.269 3312 3428 7406 1779
URSS 41.80% 41.734 2.59 2.605 108.529 108.700
EUA 10.126 10.127 6.461 6.642 65.426 67.260
| Mundial 158.217 158.618 - - 437971 440.926

* Puede incluir Jeche gue no sea de bovino

Fuente: USDA, Agricultural Statistics, 1992,

Situacion mundial de In prodaceion de lo leche
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Bésicamente existen dos sistemas productivos bajo los cuales los paises exportadaores han
logrado Ia competitividad. Estos son el sistema estabulado y el sistema de pastoreo. El
primero es empleado en précticamente en todos los paises exportadores con excepeitn de
Nueva Zelanda, que utiliza el segundo.

La disponibilidad y costo de materia prima para la alimentacidn son los principales
factores que determinan el tipo de sistema productivo a elegir. En paises tales como EUA
o los que integran la CEE, el subsidio directo a la produccion de granos permite a los
productores de leche alimentar asu hato a uncosto significativamente inferior al de paises
no protegidos.

Un caso excepcional ¢s el de Nueva Zelanda. Este pais, no obstante que recibe tan s6lo
el 3% de subsidio, ha logrado reducir sus costos debido a que su sistema de produccion
se basa en el pastoreo intensivo, para lo cual ha desarrollado un eficiente sistema de
desarrollo tecnoldgico (figura 2.6).

* Losdatos para todos
los paises, excepto
México, fueron
calculados para 1990
en base a datos de
1986, tomando en
cuenta la inflacién
acumulada para cada
pais.

* Los costos para
México se refieren al
sisterna especializado
de produccicn.

* Los Costos fijos
para México se¢
estimaron en base
datos del CIESTAAM
que indica que son
similares a los de
EUA.

Daélares / litro

Meéxico
Canadd
Alemania
Francia
EUA

Nueva Zelanda

Fuentes: USDA,1990; USDA, Agricultural Statistics, 1986;
CIESTAAM, 1992,

'1 i Figura 2.6 Comparacién de los costos de alimentacién entre
o México y paises exportadores (1990) (d6lares/litro).
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Independientemente de la forma en la que se aplican los subsidios, los productores de
paises exportadores, subsidiados o nosubsidiados, presentan las siguientes caracteristicas:

-Estdn organizados de diferente manera con la finalidad de gestionar apoyos
gubernamentales de tipo tecnoldgico y/o econbémico.

-Estdn asociados verticalmente con la industria

-Cuentan con sistemas de informacién e investigacién aplicada mediante o cuales se
mejora constantemente la calidad genética del hato y se hacen eficientes la alimentacién
y el manejo.

-Existe una cultura empresarial que promueve la bisqueda de innovaciones tecnolégicas,
la creacién de nuevos productos y la bisqueda de nuevos mercados.

-Existe un claro y decidido apoyo gubernamental a través de subsidios directos e
indirectos (excepto en Nueva Zelanda).

2.5 Costos de Produccion en paises seleccionados

Un indicador de gran importancia para la evaluacion de la competitividad es el costo de
produccién. El costo total estd integrado por costos variables, costos fijos, depreciacién
y retorno del capital. En el cuadro 2.5 se comparan los costos de produccién de leche,
subsidios por litro y otras caracteristicas de Canad4, Alemania, Francia, Nueva Zelanda
y EUA. De estos paises, EUA presenta los mayores costos de produccién por concepto
de alimentacién y Nueva Zelanda los menores. Se observa también que estos dos paises
tienen los menores retornos sobre el capital.

La influencia de los subsidios en el costo real de produccién para el productor es
definitiva. En el cuadro 2.6 se aprecia la proporci6n de los costos de diferentes pafses con
respecto a EUA, con y sin subsidio, durante 1986. Resalta el hecho de que los costos de
Nueva Zelanda sean practicamente la mitad de los de EUA, mientras que Francia y
Alemania presentan costos sin subsidios de casi el doble que en EUA. No obstante, el
subsidio nivela la condicién competitiva entre EUA, Canadd y EUA

Los costos de produccién son muy variables dependiendo del tamario de Ia explotacién.
En El cnadro 2.7 se comparan costos, ingresos, subsidios, tamafio promedio de los
establos y otros datos similares en diferentes paises del mundo. Debe destacarse que
Nieya Zelanda tiene los menores costos variables y fijos por litro; sin embargo, también
tieng el menor precio al productor y el menor rendimiento, por lo que su retorno al capital
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Cuadro 2.5 Costos estimados de produccién de leche en paises seleccionados

(1986).
ELEMENTOS
DE COMPARAC]ON UNIDAD CANADA |ALEMANIA | FRANCIA NUEVA ZEL.| EE.U.U.
# Vacas en produceion por
establo (prom. macional) [ Nimero 45 28 20 137 45
Arca| Hectdrea 1298 342 321 6,80 9.81
Capital (Bdif. y Mag.)}|  $dlis. 148.038 118.580 66.698 26.219 65.700
Capital/ivacal  $ dlis. 3290 4.235 3335 191 1.460
Personal tiempo completo No 2 1.8 1.6 2 3
Ingresos por venta
de leche $dlls. 80.928 35.032 19.383 44.372 83.825
Produceién Total Its. 253.744 119912 83.304 413.266 295419
Por vaca Its. 5.639 4282 4.165 3016 6.565
Precio pagado a prod. dllsflt 0,319 0,292 4,233 8107 0,284
Costos Variables Totales $ dlls. 69.178 38.925 26.717 33.303 48015
Costos Variables Por litro $dlls, 0,273 0,325 0,32E 0,081 0,163
Alimento/ le.]  $ diis. 0,007 0,128 0,100 0,009 0,099
MO/t Sdls 0,031 0,015 0,035 0,007 0,020
Otrosf 1| $dils, 0,144 0,181 0,187 0,064 0,044
Costos Fijos Totales $ dils. 4,200 4.570 2130 3.145 13.576
Costos Fijos / It. $dils. 0,017 0,038 0,026 0,008 0,046
Depreciacién Total $ dils. 7.914 8.483 4.059 4.242 7.299
Depreciacion / It. 3 dlts. 0,031 0,071 0,049 0,010 0,025
Retorno al Capital 3 dlis. 3.849 3.083 1734 682 1.708
Retorne /it §$ dils, 0,015 0,026 0,021 0,002 0,006
Costos Totates ) _$ dlis. 85.138 55.060 34708 41.336 70.621
Costos Tot. /1t $ dlls. 0,336 0,459 0,417 0,100 0,239
Stibsidios » Imp. Sdlls. | 57459 | 22771 12,599 5325 51972
Subsidios - Tmp. /1t. $dlls. 0227 o190 | o151 | oom 0,176

Fuente: USDA, Agricultural Statistics,1986

7]
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Cuadro 2.6 Porcentaje de costos de produccién cony sin subsidio en paises

seleccionados.
PAIS COSTO/UNIDAD DE PESQ __{COSTO/UNIDAD DE PESO
SIN SUBSIDIO _[CON SUBSIDIO | 8iN SUBSIDIO _|CON SUBSIDIO
Nueva Zelanda 42 47 19 29
EUA 100 100 100 100
Canadi 140 nd. 121 n.d.
Francia 174 88 111 74
Alemania 192 95 125 80

*n.d. = No disponible
Costos expresados como un porcentaje de los costos en EUA
Fuente: USDA, Agricultural Statistics, 1986.

es sumamente bajo. El pafs con el mayor retorno sobre el capital por litro es Alemania,
seguido por Francia. Sin embargo, esto se debe al enorme subsidio del que gozan estos
paises. EUA presenta un retorno sobre capital/litro también muy bajo; no obstante, su alta
productividad le permite mantener un negocio rentable.

Cuadro 2.7 Comparaci6n de los costos de produccitén de leche entre México y
paises exportadores (1990). (délares/liiro).

México Canada Alemania Francia NuevalZelanda EUA.
Alimentacion 0,175 0,114 0,145 0,114 0,010 0,116
Mano de Obra 0,022 0,036 0,017 0,040 0,008 0,023
Depreciacion 0,021 0,036 0,080 0,056 0,012 0,029
Costos fijos 0,046 0,020 0,043 0,030 0,009 0,054
Gastos generales 0.055 0,187 0,234 0,237 0,076 0,058
Subsidios directos| 0,001 0,267 0,214 2,171 0.0135 0,205
Total 0,319 0,661 0,733 0,648 0,130 0,485

* Los datos para todos los pafses, excepto México, fueron calculados para 1990 con base
en datos de. 1986, tomando en cuenta la inflacién acumulada para cada pafs.

* Los costos para México se refieren al sistema especializado de produccién.

* Los Costos fijos para México se estimaron en base datos de] CIESTAAM que indicaque
son similares a los de EUA.

Fuentes: USDA,1990; USDA, Agricultural Statistics, 1986; CIESTAAM, 1992.
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Resulta claro, pues, que la exportacién estd fuertemente apoyada en los subsidios. De
hecho, el nivel de costos de la produccidn especializada en México es muy inferior al de
otros pajses, tales como Canadd, Alemania y Francia, y similaral de EUA (figura2.7).No
debe perderse de vista que ésta es una apreciacidn general y que cada empresa puede
diferir respecto a esta comparacién. Por ejemplo, uno de los aspectos que actualmente
alteran sustancialmente el costo por litro es la integracién de la produccitn de leche con
la produccién de forrajes y granos.

0,600 7
0,500 7 B Subsidios dircctos
g 04007 [ Gastos generales
£ 03007
% 0,200 1 O Costos fijos
)
g 0,100 7 I Depreciacién
0,000 B Mano de Obra
-0,100 7|
O At 9
0,200 1 Alimentacidn
0,300 T T . T T 1

México
Canadé
Alemania
Francia

Nueva Zelanda

* Los datos para todos Jos pafses, excepto México, fueron calculados para 1990 en base
a datos de 1986, tomande en cuenta la inflacién acumulada para cada pafs.

* Los costos para México se refieren al sistema especializado de produccién.

* Los Costos fijos para México se estimaron en base datos del CIESTAAM que indica
que son similares a los de EUA.

Fuentes: USDA,1990; USDA, Agricultural Statistics, 1986; CIESTAAM, 1992.

Figura 2.7 Comparacidén de los costos de produccién entre México y paises
exportadores (1990) (d6lares por litro).
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Al comparar los porcentajes de los costos de produccién, se observa gque pricticamente
los costos variables totales representan un porcentaje muy similar en los cinco paises
comparados. En cambio, respecto a los costos fijos, EUA presenta practicamente el doble
que lo demds paises. También llama Ia atencidénel bajo retorno al capital de Nueva Zelanda
y EUA (cuadro 2.8).

Cuadre 2.8 Distribucién porcentual de los costos de produccién de leche
en paises seleccionados (1986).

CATEGORTA | CANADA |ALEMANIA | FRANCIA_INUEVA ZEL. EUA
Alimento 28,9 28,0 24,0 9.2 413
Mano de obra 9.3 3.4 8,3 7.5 8.4
Qtras variables 43,1 394 449 63.8 18.3
TOTAJL VARIABLES 81,3 70,8 772 80,5 68,0

FIJOS 4.9 83 6,1 7,6 19,3

DEPRECTACION 9.3 15,3 11,7 10,2 10,3

RETORNO/CAPITAL| 4.5 5,6 5.0 1,7 2.4
COSTOS TOTALES* 100,0 100,0 100,0 100,0 100.0

* Excluyen subsidios menos impuestos
Fuente: USDA, Agricultural Statistics,1986.

2.6 Precios

En el cuadro 2.9 se presentan los precios promedio de leche pagados al productor en los
paises seleccionados. Sobresale Nueva Zelanda, que presenta los precios mds bajos,
habiendo sufrido éstos un decremento del 35 % en los Gltimos tres afios. Japén paga los
mds altos precios, casi fijos en 0.68 ddlares por litro en los filtimos afios.

Cuadro 2.9 Precios promedio de leche pagados al productor en paises
seleccionados (dils. / 1t) (1989-1991).

PAIS 1989 1990 1991 A% §9-91
EUA 0,308 0312 0,278 9.7%
Canadd 0409 0,419 6,431 54%
Australia 0,212 0,223 0,210 -0,8%
Nueva Zelanda 0,162 0,183 0,105 -35,0%
Jap6n 0,679 0.634 0,684 08%
Alemania 0,373 0,390 0372 -0.2%
Ttalia 0,437 0,515 0,493 12,8%
Francia 0,301 0,350 0,330 9,56%

Fuente: USDA, Agricultural Statistics, 1992.
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El comportamiento de los precios internacionales es sumamente inestable. Esto se debe
aquelafraccién que se comercializa de la produccién mundial es tanslo el 5% y el grueso
de exportaciones depende de unos cuanios paises, de manera que cualquier medida
politica impacta fuertemente los precios internacionales. Por ejemplo, el establecimiento
de cuotas de produccién enla CEE y el sacrificio y exportacion de hatos lecheros en EUA
a mediados de los ochentas provecd una reduccion de excedentes y como consecuencia
un aumento espectacular del 270% en los precios de LPD entre 1987 y 1989. Esta
sitnacién coloca a los paises deficitarios -como México- en una situacidnmuy vulnerable
(figura 2.8).

K

[ Ji]
G Butiricc

1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 19BB 19RO 19%)

Fuente: USDA, 1990.

Figura 2.8 Precios de productos licteos en el mercade internacional (1979-1990)
(délares).

2.7 Subsidios

Un aspecto clave en la produccién mundial es el apoyo por parte de los gobiernos alos
producteres a través de los subsidios, lo que convierte a la industria l4ctea en una de las
industrias con mayor proteccionismo en sus sistemas productivos. Précticamente en todos
los paises que se exportan productos ldcteos se aplican subsidios. El caso de Nueva
Zelanda es muy particular debido a que su sistema de produccién basado en pastos le
. _permite manejarcostos muy reducidos y no requerir ayuda por parte del gobierno (figura
- 2.9). R
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Fuente: Organizacién Econémica de Cooperacién y Desarrollo (OECD) 1990.

Figura 2.9 Subsidios al productor de leche en paises seleccionados.

subsidiados, tales como la produccién de granos y agroquimicos, generacién de electricidad,

de los casos estdn-involucrados otros sectores productivos y de servicios también
fertilizantes, industrializadoras, etc.

La eliminacién de subsidios es compleja -y, por tanto, lenta- debido a que en la mayoria



El mercado est4 dominado por la CEE, la cual generaenormes excedentes deleche debido
a las politicas agricolas y enormes subsidios que reciben los productores tanto agricolas
como pecuarios. Estos subsidios distorsionan tremendamente €] comercio internacional
y afectan la competitividad del sector en paises que, como México, no s6lo no cuentan con
subsidios, sino que ademds tienen costos de produccion mds altos por politicas agricolas
que encarecen las materias primas y los alimentos balanceados.

Si la CEE cede finalmente a ias presiones intemacionales la industria lechera de Emropa
sufrird un colapse ante la falta de subsidios, y s6lo los paises que son realmente
competitivos en la produccién de leche -como Nueva Zelanda y en menor escala EUA-
permanecerén a largo plazo en el mercado.

Se espera que tal y como se estipula en el articulo 705 del Capitalo VII del TLC, se
eliminen efectivamente los subsidios que hacen que los competidores del Norte superen
alos productores mexicanos gue actualmente trabajan con eficiencia. Un problema bdsico
que impide eliminar subsidios y proteccion de productores ante el dumping es la carencia
de informacién relativa a los costos de produccion de Fas regiones productoras en México.
Esta informacion es indispensable para demostrar cémo los subsidios directos o indirectos
afectan al productor eficiente y para exigir apoyos compensatorios.

2.8 Descripcion de los principales exportadores

A continuacién se destacan los aspectos competitivos més importantes de los principales
exportadores, a excepcion de EUA, cuyo caso se estudia en el Capitulo 3.

2.8.1 Comunidad Econémica Europea (CEE). La CEE agrupa a los siguientes pafses:
Alemania, Austria, Dinamarca, Espafia, Francia, Inglaterra, Italia, Bélgica,.Holanda,
Portugal, Suiza y Grecia.

La CEE es considerada como la regi6n mundial mds importante en lo que a produccién
de leche se refiere, ya que aporta una cuarta parte de la oferta mundial y casi el 50% del
total de exportaciones. La producci6n de leche representa alrededor de la quinta parte del
valor total de su produccién agropecuaria y en ella participan alrededor de un millén de
ganaderos.

Los productos l4cteos de la CEE representan un 13% del valor total de Ias exportaciones
agropecuarias y un 50% del comercio total de productos lacteos.

Lamayotia de los productores sori propietarios de sus ranchos y pertenecen a cooperativas
que procesan laleche de los mismos socios. Dichas cooperativas son empresas complejas
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que dominan el mercado, procesando mds de tres cuartas partes de la produccidn, excepto
en Francia y en Italia, en donde procesan el 48 y 38% respectivamente.

Un caso especial es el de Reino Unido, debido a que sus cooperativas son organismos
gubernamentales que forman un monopolio en el mercado de Mcteos.

Debe considerarse que la CEE no es un estado, sino una organizacidn de paises cuyos
miembros toman accioncs conjuntas de heneficio comdn y manejan una mima unidad
monetaria (ecu). En la CEE el sector agropecuatio es regido por una Politica Agricola
Comun (CAP) dirigida a la proteccion del productor. Por ejemplo, cuando existen
cxcedentes, dicha politica evita que los precios de ta leche caigan y sc encarga de
almacenar la produccion para venderla internamente o exportarla.

En 1989 la CAP empled dos tercios del presupuesto total de la CEE, del cual la industria
lechera utilizé alrededor del 23%, lo que representa el 15% del presupuesto total de la
CEE, es decir 5 billones de ecu, cquivalentes a 4.5 billones de délares.

Lo anterior indica que el costo de la CAP para la industria lechera es alto, por lo que se
financia gracias a los impuestos de clientes y productores. Por ejemplo, existen fuertes
imposiciones econémicas para los ganaderos, las cuales fueron introducidas a la CEE en
1984 considerdndose como base Ia produccién de 1981, més el 1% para todos los paises
miembros, con excepeion de Irlanda e Italia, para quienes se consideré 1983 como afio
base. De esta manera los productores estan obligados a pagar un impuesto sobre el valor
excedente en base al precio objetivo.

Existen dos formas para calcular el pagode impuestos cuando existe unasobreproduccion:
a) cuota sobre la produccién del rancho pagando un 75% del impuesto, o b) cuota para
la compra de leche por parte de las plantas procesadoras basada en un volumen de
referencia, pagando el 100%. La mayoria de los paises utiliza la segunda forma de pago
debido a que esta modalidad permite que el impuesto sea més uniforme.

L.a politica de las cuotas se ha mantenido firme en la CEE ya que su principal objetivo es
reducir la compra de excedentes, permitiendo un aumento en los subsidios a las
exportaciones a través de licencias para hacerlo.

Por otro lado, existe un precio minimo de garantia al productor, mismo que estdn
obligados a pagar las procesadoras. Como soporte al precio objetivo, los gobierno
adquieren -a precios anunciados- cantidades de LDP, mantequilla y ciertas variedades de
quesos. Otras intervenciones incluyen subsidios para almacenamiento y 1a promocién del
empleo de la LDP como alimento para animales.
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En 1991 la CEE contribuy6 con cerca de la mitad de la produccién mundial de LDP (1.6
MM de toneladas). En ese afio, sus exportaciones ascendieron a 334,000 tons., 9% menos
que en 1990. La CEE estd incrementando sus exportaciones debido al decremento en la
produccién de IDP en Europa del Este y ala creciente demanda de Centro y Sudamérica.

La estructura de las empresas ldcteas de la CEE estdn integradas en forma horizontal, lo
que le permite buscar nuevos socios y aumentar su nivel de subsidios para la exportacicn.
En la CEE se ha establecido un arancel variable para las importaciones aislando posibles
fluctuaciones en el mercado internacional de los precios internos, ademds se ha
implementado una politica de ayuda a las exportaciones compensando el diferencial de
tos precios internos con 1os internacionales v asi mantener competitivos los productos
l4cteos.

Tedo o anterior evidencia el fuerte proteccionismo gubernamental en la CEE, que
distorsiona la competitividad en los mercados internacionales.

Un ejemplo podria ser el Grupo BSN, que es el tercer fabricante de comida en Eutopay
uno de los més importantes vendedores de productos lacteos y de agua mineral. Al menos
en 1990, BSN compitié muy de cerca con Nestlé y Unilever. En 1989, laBSN adquirid
cinco subsidiarias europeas de Nabisco y en 18 meses ha adquirido 18 negocios europeos
de comida en pasta. En marzo de 1990 planed unainversiénen el este de Europa. El Grupo
BSN estd buscando socios también en EUA y en el sureste de Asia.

Cuadro 2.19 Estimado de los subsidios equivalentes al productor y al
consumidor de productos licteos en la CEE.

INSTRUMENTO DE EXPLICACION DE LA POLITICA PROCEDIMIENTO DE
POLITIC. ESTIMACION

[Consiste en la separacién entre los)
Los pregios internos se mantienen arriba de [precios internos de Ja CEE y los
los i les por medio de d precios internacionales,

Medidas de Comercio  joficiales sujetas  un precio de importacién
minimo, y del aislamicnto del mercado [PROMEDIO {982-86

doméstico de los superﬂvm por medio de 13,0937 Millones de ECU's ¢

compras de intervencién o subsidios a la 11,619.35 Milloncs US. $
exportacién,
Pagos por tonelada de feche inotivan un PROMEDIO 1982-86

Pagos de Conversién. [cambio de producir 1eche hacia producir 57.9 Millones de ECU's 6
carne. 51.38 Millores US. $

[Sc imponen impuestos a los productores pard
financiar investigaciones sobre mercadeo y |PROMEDIC 1982-36

Impuestos al productor  |promocion, para mejorar ta calidad de 12 fec! -$33.7 Millones de BCU's ¢
v para subsidiar el consumo d¢ la leche en lay - 562.34 Millones U.S.$
escuelas.

[Se Tinancian gastos para investigar medidas |PROMEDIO 1982-86
1

det Mercado  |de mercadeo y promocién y para mejorar la 71,7 Millones de ECU's 6
calidad de la leche en la CER. 152.36 Millones U8, $
mﬁm programas estén disefiados para [FROMEDIO 1952-36
[Progeamas estructutzles Jampliar ba eficiencia de 1a agticultura 1124 Millones de ECU's 6
promoviendo mejoras estructurales. 99.74 Millones -U.S. §
Varios proveen leche fluida 'y
al i illa a precios reducidos.
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El funcionamiento de los subsidios al productor y a Jos consumidores y su promedio en
millones de ecus y en millones de délares para los afios 1982-86 son expuestos en el
cuadro 2.10. El Cuadro 2.11 suma el monto de los subsidios, de los cuales destaca el
subsidio referente a medidas comerciales; es decir, gran parte del subsidio se invierte en
el incremento artificial de los precios en beneficio del productor.

Cuadro 2.11 Subsidios al productor de lacteos en la CEE.

CONCEPTO PROMEDIO 82-86
{10 millones de délares)

« Conversion 51,38

* Impuesto al productor -562,34

» Medidas comerciales 11.619,35

+ Extensién del mercado 152,36

+ Politica estructural 99,74

* TOTAL 11.360,50

* Valor de Produccién 25.755,00

» Subsidio Total 44 1%

2.8.2 Nueva Zelanda. La industria }ictea en Nueva Zelanda es altamente exportadora y
-adiferencia de lo que ocurre en otros pafses- estd basada en una economia de mercado
y no en una economia subsidiada. No obstante que su produccién representa el 1.5% de
la produccién mundial, sus exportaciones representan el 25% del total mundial. En 1988
sus exportaciones de ldcteos significaron un 17% de sus exportaciones totales, lo cual
indica la importancia de este sector. Este pafs sélo consume el 10% de la leche que
produce.

Una ventaja importante de este pais es sin duda su clima fresco y himedo que permite
obtener buenas cantidades de forraje de excelente calidad, reduciendo los costo de
alimentacion drésticamente, pues no se emplean granos: Otra ventaja es el reducido
empleode mano de obra. Loshatos lecheros sonmds del doble del promedio estadounidense.
Esmuy comun que esta-actividad se desarrolle como una asociacion entre el dueiio de la
tierra y el duefio del ganado denominada “sharemilking”, o lecherfa compartida

Sitiacion mundial de la produccién de la leche 31



El Departamento de Licteos de Nueva Zelanda (New Zealand Dairy Board, NZDB)esel
{nico organismo que regula las exportaciones, lo que lo convierte en la empresa

INSTRUMENTO
DE POLITICA

EXPLICACION DE LA POLITICA
DE SUBSIDIO

Subsidios 4 Ta Leche
fluida

Es para garantizar [a produccion durante todo
el afio.

Esquema de incentive
al ganado.

el 76 al 82 se promovié mayor capacidad a
través de préstamos sin interés y deducciones
de impuestos.

Pagos miscelincos

Tncentivos para inseminacién artificial,
garantas para plantios de alfalfa, cte.

Concesiones de
intereses.

Se otorgan a productores para €l
establecimiento y desarrollo de establos,

Control agricolade
peste.

MAF reembolsa la mayorfa de [os costos de
destruccioén de pestes locales a través de los
organismos qgue a esto se dedican.

[Cuarentena agricola.

Los costos de cuarentena son pagados por
MAF.

Salud Animal

MAF fondea el control y erradicacién de
enfermedades y compensa a los duefios de
ganado con brucelosis y tuberculosis.

Inspeccién y gradacion.|

MAT paga totalmente Tos costos de Inspeccion
y gradacién para cumplir con los estandares
domésticos y asegura el cumplimiento de las
especificaciones de los importadores de sus
productos.

Programas de empleo incluyen subsidios a los

Asespria

Creaci6n de Mano de  {salarios de nuevos trabajos, asf como

Obra. programas de entrenamiento para la
agricultura.

Investigacion MAF desarrolla investigaciones de benelicio
para agricultores.
MATF ofrece asesorfa a fos exportaddres sobre
¢l aseguramiento de calidad.

«Cuadro 2.12 Estimado de los subsidios equivalentes al
. proadactor y al consumidor de productos licteos en Nueva

-Zelanda,

exportadora de lacteos
mds grande del mundo.
Cuentacon subsidiarias
en todo el mundo y un
sistemna de distribucién
y ventas tan eficiente
que ha logrado la
competitividad
evitando los subsidios.

Ese organismo es
presidido por un comité
de trece directores, de
los cuales once son
elegidos por los
productores de leche y
los dos restantes por el
gobierno. Es importante
destacar que laindustria
de ldcteos no tiene
representacion. Esdecir,
que el poder estd en
manos de los
productores y no en los
procesadores.

En el Cuadro 2.12 se
describe lamanera enla
que el gobierno apoya a
productores y
consumidores en este
pais.
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2.8.3 Canada. Canadd cuenta con un sofisticado sistema administrativo centralizado de

la oferta lechera. La sobreproduccidn es claramente indeseada y desestimulada. Los
precios y cantidades de la oferta son herramientas que se usan para planear el sistema de
administracién de la industria. Es decir, ta produccién se planifica en funcion de la
demanda estimada en cada provincia.

La politica para la actividad lechera en Canadd tiene los siguientes objetivos:
-lograr la autosuficiencia en la produccién de lécteos
-generar utilidad para los productores
-garantizar la calidad en el producto y asegurar el mercado
-prevenir que Jos ganaderos emigren a zonas urbanas

El sistema se basa en la asignacion de cuotas de produccidn, precios meta para los
productos y apoyos para los mismos. Para tal efecto existe la Comisién Canadiense de
Licteos, 1a cual preside al Comité de Administracidn de la Oferta Lictea. El comité esta
conformado por productores y representantes de gobierno de cada una de las provincias,
teniendo la premisa de que cada provincia no permite la entrada la leche a otra, con la
finatidad de apoyar el Plan Nacional de Mercadotecnia de Leche, logrando asi un balance
entre la demanda y la oferta el cual se logra estimando la demanda de productos lacteos
~en sus equivalentes de la leche fluida-, adicionando el volumen requerido para un
pequefio programa de exportacidn y deduciendo las importaciones de ldcteos traducidas
aleches. La demanda resultante, llamada “Cuota de Participacién de Mercado”, se divide
mediante un sistema de cuotas entre las provincias del Canadd. Cada provincia es
responsable de repartir dicha cuota entre sus productores.

La produccion es llevada a una pila de leche, la cual es vendida y sus beneficios son
repartidos entre los productores, cargdndose a los productores sélo los gastos por vender
los excesos.

Es claro que la industria l4ctea esta protegida en Canadd; sin embargo, esta proteccién
tender4 a desaparecer, pues en 1988 se eliminaron muchas tarifas de productos licteos,
segtin el acuerdo de Libre Comercio firmado con EUA, enel cual se especificano vender
productos ldcteos subsidiados en el'mercado del otro pafs.

Lo anterior indica que en Canadé existe un controf muy fuerte de la oferta mediante un
organismeo central, tanto para evitar la sobreoferta como para prevenir la insuficiencia.
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Debe tenerse en cuenta que, no obstante que la produccidn de Canadd es menoer ala de
México, ese pais exporta hacia el nuestro.

2.9 Fuerzas a nivel mundial que afectan a La Laguna

La Laguna, como zona productora de leche liquida, se ve afectada en la medida en Ja que
la industria lechera se expone al comercio internacional. Las principales fuerzas de
cambio o tendencias en los paises exportadores son:

-Presién mundial para la eliminacion de subsidios

-Presidén del gobiemo para evitar la sobreproduccion

-Control centralizado de las exportaciones

-Establecimiento de precios de garantia para los productores

-Incremento en el poder y la capacidad de decisién de los productores en paises
exportadores

-Resistencia a la eliminacién de subsidios

-Sobreproduccidn de leche en paises industrializados

-Subproduccién de leche en paises no industrializados

-Integracion de grandes asociaciones entre los productores

~Diversificacion de productos

-Competitividad con base en costos

-Mejoramiento de la tecnologfa de produccidn

<Biisqueda de nuevos mercados para nuevos productos

-Mayor exportacién de LDP hacia paises no industrializados

En el escenario mundial tienen un papel determinante:

-Las Asociaciones de productores de paises desarrollados
-Los Gobiernos de paises desarrollados
-Los Gobiernos de paises subdesarrollados

En la Figura 2.10 se aprecia la forma en que se dan estas fuerzas y las entidades
involucradas. Tal y como se observa, la produccion de leche es afectada en la medidaen
que ta industria procesadora y los consumidores se ven afectados.

Eliprobicma basico es que existe un desbalance en la oferta que tiende al equilibrio y en
“elcual intervienen fuerzas a favor y en contra. Los gobiernos estdn obligados a cumpli
con os tratados internacionales, que incluyen la eliminacion de subsidios; sin embargo,
las présiones.internas para sostener los subsidios son muy fuertes debido al poder que
enen los productores en virtud de su organizacién. Por tanto, se espera que la
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Figura 2.10 Factores macroeconémicos que influyen en la problemtica de 1a produccién de
leche en México.

sobreproduccién disminuya aunritmo menor que las exportaciones a pesar de los tratados
internacionales.

Esto sugiere que, durante un tiempo mayor que el previsto, continuard existiende una
sobreoferta que estimulard atin mas la diversificacién de los exportadores como estrategia
prioritaria para conservar la entrada de divisas.
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El TLC representa un aceleramiento o una mayor exposicién a las tendencias mundiales
de deshbalance, 1o que provocaré que el ambiente se haga mas adverso En ¢l Capitulo 2 se
discute con mds detalle este aspecto.

Lo antetior tiene unimpactoen la disponibilidad de materias primas y en la competitividad
de las industrias ldcteas. Primeramente se observa que cada vez es mds econdmico
comprar LDP para rehidratar o procesar, lo que implica el desplazamiento de la leche
l{quida como materia prima, En segundo término la importacién de LDP por parte de
LICONSA, la creciente capacidad de la industria privada para importar LDP, junto con
las importaciones cada vez mds significativas de leche liquida pasteurizada norteamericana,
compiten por el mercado de la leche liquida.

Ladesunién de los productores y la fuerza negociadora de las procesadoras transnacionales
en México hace que la balanza se incline hacia una mayor importacién de LDP en vez de
inclinarse hacia un mayor apoyo a los productores.

Tal situacion afecta negativamente, por efecto de cascada, a los proveedores de feche
liquida, cuyas expectativas de lograr mejores precios de las pasteurizadoras se veelven
cada vez mds lejanas.

En sintesis, los factores fundamentales que hacen de los paises industrializados,
exportadores altamente competitivos de LDP y otros productos lacteos son:

-El gobierno apoya decididamente a sus productores a través de
subsidios y participa en el control de las exportaciones.

-Los productores estdn fuertemente organizados, logrando una
fuerte influencia en las politicas gubernamentales.

-Existen fuertes volimenes de sobreproduccion en los paises
desarrollados.

-El alto nivel de organizacién, de tecnificacién y de eficiencia
administrativa permite a los pafses industrializados manejar una
muy alta productividad.

-Los paises deficitarios en la produccién de leche demandan
grandes volimenes de LDP, principalmente para satisfacer la
demanda de las clases populares.
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-El balance de fuerzas entre productores y gobierno para la
eliminaciGn de subsidios indica que ésta se hard a un ritmo muy
lento.

Porlo tanto, las fuerzas mundiales afectardn ala produccidn de leche fresca de la siguiente

manéra:

-Manteniendo o disminuyendo lo precios reales para el
praductor.

-Exigiendo mayores niveles de calidad y cantidad al productor.

-Permitiendo la entrada de nuevos productos que competiran con
los productos mexicanos.

Situacién mundial de la produccién de la leche
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3. PERSPECTIVAS DEL SECTOR LECHERO NACIONAL ANTE EL TLC
3.1 Situacién actual del sector lechero en México
3.1.1 Demanda de leche. La demanda de leche y sus derivados en México es muy

variable. Sin duda la leche en polvo descremada distribuida por LICONSA vy la leche
bronca representan el mayor consumo de productos lacteos (figura 3.1).

Cicche bronca
8.40% 29,99%
3 B2 cohe fluida

B Programa LICONS A

O Fatricacion de guesos
15,95%
T11Lcche en palvo, condensada o

evaporada

18.39%
O Helados, yogurts, postres y otros

Figura 3.1 Composiciéndela demanda total de leche en México, incluyendo
leche importada (1993),

El comportamiento de las tendencias de consumo de leche y sus derivados en México ha
sido errético; sin embargo, en los Gltimos afios se ha observado un aumento ligero. Este
aumento se debe en parte al crecimiento de la pablacién.

En 1980 el consumo de leche per cdpita era de 138 kg anuales y en 1983 disminuy6 a
110kg. Esta disminucion se puede atribuir al descenso en la produccidn nacional de leche
y una consecuente baja en al oferta de la misma. En 1985 se registré un repunte en el
consumo per cdpita de 125 kg aproximadamente para caer posteriormente a menos de
100kgpercapitaen 1987. Deacuerdoa reportes del Departamento de Agriculturade EUA
el consumo per cdpita de leche en México en 1990 era de 108 Its anuales. Segiin
proyecciones.del Centro de Estudios Estratégicos el consumo de leche en los préximos
afios podrfa incrementarse hasta los 128 kgs per cépita anuales (figura 3.2).
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Figura 3.2 Comportamiento del consumo de leche en México.

3.1.2 Produccidn de leche. No obstante que la produccién de leche en México ha
mostrado una tendencia a la alza en los ltimos afios, ésta no ha podido cubrir la demanda
total. Adem4s no se espera que México pueda lograr cubrir tal déficit debido al rezago
tecnoldgico y a que la apertura comercial permitird ¢l ingrese de leche a menor costo.

Tal y como se observaenla figura 3.3, el déficit de leche es cada vez mayor, debidoagque
Ia demanda se estd incrementando a un ritmo mayor que ¢l de la oferta nacional.

Un dato importante para ubicar la posicién de México y de La Laguna es el porcentaje de
participacion que tienen en la produccién mundial de leche liquida. Tal y como puede
apreciarse en el cuadro 2.1 México contribuye, en promedio, conel 1.4% dela produccion
mundial de leche, del cual Coahuila aporté el 5.5% y Durango el 5.3%, en el perfodo de
1983 a 1992. Esto significa que Coahuila y Durango participan con el 0.076 % de la
produccién mundial.

Por otra parte, la eficiencia productiva de México es 4.4 veces menor a la de EUA, ¢l
competidor mds préximo, mientras que la diferencia en cantidad de vacas es menos del

: doble (cuadro 2.4).

Perspectivas del sector lechero nacional ante ¢l TLC




| Afio Demanda Produccién Déficit
1985 8687,68 T17295 -1514,73
1986 813472 637340 -1761,32
1987 771447 6200,98 -1513,19
1988 8530,75 6159,17 -2371,58
1989 8113,02 5577.30 -2535.72
1990 8504,03 6141,54 -2362,49
1991 8763,16 6717,11 -2046,05
1992 913815 6974,60 -2163.55
1993 9335,71 7299,00 -2036.71
1994 9643,07 734,12 -2408,95
1995 9960,55 T428,76 -2531,79
1996 10288,48 7558,52 -2729.96
1997 10627,20 7590,96 -3036,24
1998 10977,08 765584 .3321,24
1999 1133847 7688.28 -3650.19
2000 i1711,77 7720,72 -39%91,05
12000,00 o
e
’./'
10000,00 o
@
5 8000.00 4
¥
2 600000
g
g 4000.00 —*— Demanda
2000,00 =B Produccion
0.00 bbbt
Vi~ 00 O — e e b ~ oo
EEELELEEE RIS

Nota: a partir de 1993 los datos son estimados.

Fuente: CONASUPQ, CANILEC,1991. Centrode Estudios Estratégicos

ITESM,1993.

Figura 3.3 Demanda, produccién y déficit de leche fluida en México
(Millones de kgs).

3.1.3 Importaciones. Para cubrir el déficit de produccién se han realizado diferentes
operaciones de importacién principalmente provenientes de EUA, Nueva Zelanda, e
Irlanda. En 1989 y 1990 las importaciones de LDP ascendieron a mss de 280,000
toneladas métricas (Tm), mientras que las importaciones de leche fluida ascendieron a

mds de 19,000 Tm, de las cuales el 99% procedia de EUA (cuadro 3.1).
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Cuadro 3.1. Principales exportadores de leche fluida y LDP hacia
México en 1990.

Leche
Pais Leche fluida % deshirdatada Yo
( toneladas) en polvo
(toneladas)
Estados Unidos 19744 99.20 21092 7.34
Canadd 0 0,00 6215 2.16
Dinamarca 17 0.09 0 0,00
Inglaterra 0 0,00 16668 5.8
Francia 59 0.3 38692 13.46
Irlanda 0 0.00 71897 25.01
Nueva Zelanda 0 0,00 75092 26.12
Alemania 0 0,00 18423 6.41
Otros 83 0.42 39377 13.7
TOTAL 19903 100,00 287456/ 100,00

Fuente: USDA, 1990, tomado de Schulties, 1991, TAMRC REPORT, Texas
A&M University.

Las importaciones de leche han experimentado unincremento del 22% aproximadamente
entre 1980 y 1990 y han cubierto un 28% de la demandnacional. Por otra parte, 1a
producci6n nacional cubri6 aproximadamente el 71.5% de la demanda en 1989, mientras
que en 1975 la produccidn nacional cubrfa cerca del 97.5%.

Meéxico es el principal destino de lag exportaciones de LDP y de queso de EUA. El
gobierno, a través de LICONSA importa LDP y la vende rehidratada, a precios menores
que los delos productores gracias a los subsidios, cuyo montoascendié a 1,414.1 millones
de nuevos pesos para finales de 1993.

En sintesis, el crecimiento de las importaciones de México procedentes de EUA en cada
producto durante el periodo 1989-1992, se ha comportado de la siguiente manera:

Producto Incremento
Leche descremada en polvo 948%
Producto residuales de manufactura 96%
Queso italiano y otros 62%
Queso americano 57%
Leche para productos suaves y congelados 45%
Mantequilta 42%
Leche para lacteos fluidos 38%
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Debe hacerse notar gue, de no ser por laexistencia de subsidios a laexportacion de ldcteos
en BUA, las exportaciones hechas de ese pafs a México -en lo que respecta a leche
descremada en polvo y mantequilla- serfan cuestionables, ya que los precios domésticos
que tienen los norteamericanos estdn por arriba de los precios fijados en el mercado
mundial.

Las importaciones de leche fluida y productos ldcteos han provocado una contraccién
importante de las ventas de los productores nacionales, ya que los productos importados
muchas veces presentan una mayor calidad, estdn diversificados y no tienen control de
precios.

3.1.4 Precios. En México los precios de la leche liquida -mas no de sus derivados- estdn
regulados mediante los lamados precios de concertacién y precios de garantfa. Para 1991,
los precios al consumidor de leche fluida oscilaban entre 1,250 y 1,700 viejos pesos por
litro en ciudades como Morelos y Ensenada, respectivamente, mientras que la leche UTH
(Ultra Alta Temperatura, por sus siglas en inglés) oscilaba entre 1,500 pesos viejos en
L4zaro Cdrdenas y 2,000 pesos viejos en Michoacdn. Los precios pagados a los
productores en ese mismo afio tuvieron un rango de 780 pesos viejos en Jalisco hasta 1,100
pesos viejos en Durango (cuadro 3.2).

Por otra parte, el control de precios pasé del gobierno federal a los gobiernos estatales con
lo cual los precios, como e el caso de Nuevo Ledn, se incrementaron, estimulando un
aumento en la produccién. Sin embargo, segun los productores, los precios no se
incrementaron de manera suficiente como para promover una recapitalizaciéon de los
sistemas de produccion.

Existen pocas perspectivas de que los precios se liberen debido a las repercusiones
sociales que esto conllevarfa.

3.1.5 Sistemas de produccion. Laproduccion de leche en México se realiza bajo tres tipos
de sistemas que son: lecherfa especializada, lecherfa familiar y lecherfa de doble
propdsito.

La lecherfa especializada se sitda especialmente en los estados de Chihuahua, Coahuila,

‘Durango y 1a zona norte de Jalisco, y ocupa el 14% del total de hatos lecheros de todo el
pafs. Este sistema de produccién tiene similitudes con los sistemas de produccidn
ubicados en el suroeste de los EUA. La principal diferencia entre los hatos mexicanos y
los hatos estadounidenses es la tecnologia de ordefia y el uso de concentrados en la
alimentaci6n. En estas lecherfas el promedio de animales por hato.es de 230, los cuales
se componen en un 95% de ganado Holstein y un 5% por ganado Brown Swiss.
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Cuadro 3.2, Precios de concertacion de leche fluida en diferentes estados a

marzo de1991.
Estados Cuidades Precios al Precios al consumidor
productor Leche Leche UHT
Pasteurizada __J
‘Aguascalientes 950 1600
Baja California 905 - -
Tijuana - 1700 -
Ensenada - 17001 -
Mexicali - 1500 R
Campeche - - 1650
Coahuila 1800, R 1550
La Laguna - 1500 -
Saltillo - 1550/
Frontera - - E
La Carbonera - 1650 E
Colima 800 1380, -
Chiapas 800 - 1650
Chihuvalua - - E
Cd. Judrez - 1600 E
Otras - 15001 R
Distrito Federal - 1400 1550,
Durango 1100 1500 1550
Guanajuato 830 1200 -
Guerrero E 1450 1600
Hidalgo - 1250, 1500
. |Jalisco 780 - -
Guadalajara - . 1600,
Otras - 1400 1850
Estado de México E 1300 1500
Michoacin - - -
Lézaro Cardenas - - 20001
Morelos - 1200 1380
Nuevo Leén 868 1200, 1550,
Qaxaca - -
Puebla 820 1300,
Tehuacdn - -
Querétaro 940 1500
Quintana Roo - -
San Lufs Potos{ 850 1250
Sinaloa - 1400
Sonora 850 1400
Tabasco 800 E
Tamaulipas 850 -
Nuevo Laredo - 1359,
Tampico - 1850!
Veracruz 760 1300
Minatitlén - -
Yucatén - -
Zacat - -

Fuente: INEGI, 1991
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El promedio de produccién por animal es de 5,000 Its de leche al afio (figura 3.4). Este tipo
de sistema produce entre el 55 y el 60% del suministro de leche en toda larepublica (figura
3.5)y representa el 80% de toda la leche pasteurizada en los principales centros de acopio.

Litros failo /Vaca

820

=

Especializado Famliae Doble propdsita
Sistema de produccion

Fuente: USDA, 1990, tomado de Schulties, 1991, TAMRC REPORT,
Texas A&M University.

Figura 3.4 Comparacién de la productividad de tres sistemas de

O No Cabezas

B Producisn

ESPECIALIZADA  FAMILIAR DOBLE
PROPOSITO

Sistemas de produccién

Fuente: USDA, 1990, tomado de Schulties , 1991, TAMRC REPORT, Texas
A&M University.

Figura 3.5 Seginento que ocupan los diferentes sistemas de preduccién en
cuanto a nimero de cabezas y volumen de produccién en México (1990).
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La lecher{a familiar representa el 23% de los hatos lecheros en México y contribuye con
el 17% del suministro de leche en toda la repiiblica. El tamafio de los hatos en este tipo
de produccién es de 40 animales en promedio. La mayoria de estos sisternas de
produccién se encuentran ampliamente distribuidos hacia el centro y el norte del pafs y
utilizan razas como la Holstein y la Brown Swiss, tipicamente cruzados con Cebi. Los
niveles de produccién de estos animales oscilan entre 2,500 y 4,200 Its de leche por vaca
al afio. Casi no presentan tanques de enfriamiento y ordefias automaticas. Laalimentacidn
se realiza bisicamente con pastos nativos, suplementado con henos y forrajes de la zona.
El manejo genético de estos hatos es inadecuado y por consiguiente son pobres en calidad
genética,

El tercer sistema de produccion es el de la lecherfa con ganado de doble propdsito, que
se encuentra principalmente en las zonas tropicales del pafs. El tamaiio promedio de los
hatos es de 20 animales, los cuales se engordan para carne pero son ordefiados para ebtener
utilidades adicionales. Este sector representa el 63% de las cabezas de ordefia en México
y genera el 28% de su produccién. La produccién anual por animal oscila entre 590 y 820
Its. Este sector es el que tiene mejores perspectivas de expansién, por lo que se realizan
esfuerzos para mejorar [a calidad genética de los hatos y obtener mayores rendimientos
en la produccién de leche, a través de la hibridacién con ganado Holstein y Brown Swiss.
También se ha logrado mejorar la calidad de las pasturas nativas.

La baja produccion de leche en México obedece diversidad de factores, tales como la
escasez de agua, pocos incentivos para la inversion, costos elevados, deficiencias en la
alimentacion, baja productividad del hato lechero y control de precios por parte del
gobierno, entre otros factores.

3.1.6 Costos de produccion. Se estima que los costos de produccién para la regién norte
del pais, principalmente en el caso de los sistemas de lecheria especializada, en promedio
fueron de 800 pesos vigjos por litro en 1993, pudiendo llegar hasta 950 pesos viejos en
algunos casos. Este promedio fue el mismo en la regidn central y occidental en la que
coexisten ganaderia familiar y ganaderfa especializada. Enelsury el sureste de México,
donde el sistema de ganado de doble propdsito impera, el costo de produccién es de 680
pesos viejos por litro. Se calcula que el 63% de los costos de producci6n son erogados en
la alimentacién de ganado, repartiéndose los demds entre la mano de obra, gastos
financieros, depreciacién y gastos generales {cuadro 3.3).

3.1.7 Politicas gubernamentales. Antes de 1990 el gobierno mexicano, mediante
acciones de polftica social, ha tratado de proveer a los consumidores leche y sus derivados
a bajo' costo, principalmente a través del control de precios. Esto provocd que los
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Cuadro 3.3. Costos de produccién por litro en los tres diferentes sistemas de
produccién en México.

Especializada Familiar Daoble proposito | Prom. en México
%o $/1e % [$/Lt e $/Lt % $/Lt

Alimentacién 64,1 5128 T1,1[ 5688 157 106.7| 63.0 529,0
Mano de Obra 82 65,6 14l 91,21 289 196,5] 100 84,0
Depreciacién 17 61,6 37,0 29,6 7.0 476] 14,0 117.6
Gastos financieros 57 45,6 4,1 328 2432 164.6 4,0 336
G astos generales 9.0 75,6
-Medicinas 2.5 20.0 23| 184} 6.2 42
-Administracién 49 39,2 66 44 8
-Inseminacién 1.8 14,4 0,8 6.4 1.9 12,9
Otros 5.1 40,8 66| 528 95 64,6

Total 1000 ; 8000 | 1006 300 100,0 80,0 | 100,0 840,80

Fuente: USDA, 1990, tomado de Schulties, 1991, TAMRC REPORT, Texas A&M

University.

productores optaran por derivar su produccién hacia productos alternativos, libres de
control de precios. Consecuentemente, se provoc un déficit en la oferta de leche fluida,
el cual fue subsanado con importaciones de LDP realizadas a través de la paraestatal
Liacteos Industrializados (LICONSA)de la Compafiia Nacienal de Subsistencias Populares,
S.A. Un 70% de la leche importada por LICONSA fue distribuida entre la poblacién de

bajos recursos.

El gobierno, a través de LICONSA, provee de subsidios a los pequeiios productores
mediante programas de mejoramiento genético, la compra de leche bronca a un precio de
garantia y otras medidas de subsidio indirecto como el subsidio a los precios de los
fertilizantes y programados de crédito a través de BANRURAL (cuadro 3.4).

Cuadro 3.4. Subsidios equivalentes al productor y al consumidor de leche en

México.
INSTRUMENTO DE EXPLICACION DE LA POLITICA PROCEDIMIENTO DE
POLITICA ESTIMACION
FERTILIZANTES La mayoria de los fertifizantes se Valor del fertilizante
venden 4 precios subsidiados a través de doméstico vs, imporiado
canales gubernamentales al mayoreo
CREDITO El crédito se subsidia a través de El costo de Jos intereses
BANRURAL y otras irstitucione bsidiados s¢ comparé
crediticias. con el costo de la tasa
comercial
CONSUMIDOR LICONSA subsidia la venta
de leche
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El gobierno ha comenzado a transferir todas las facilidades de apoyo a los pequefios
productores hacia asociaciones regionales de productores. Se estima que laproducciénen
los sectores subsidiados sufran un decremento, aunque este posiblemente sea subsanado
gracias a los esfuerzos de las asociaciones de productores recientemente formadas.

Los precios de los granos y forrajes son mds altos que los precios internacionales, conlo
cual los productores que utilizan concentrados para la alimentacién del hato se enfrentan
a costos mucho mayores que los de log productores de otros paises. Por otra parte, las
restricciones en el uso de granos para la alimentacién animal han provocado que el forraje
utilizado en la produccién de leche sea de baja calidad, algunos productores tienen la
posiblidad de producir su propio grano; los que no tiene tierra suficiente se ven obligados
a comprar y utilizar alimento de menor calidad.

3.1.8 Conclusiones y perspectivas

Se espera que ¢l consumo de productos dcteos se incremente a un ritmoe cada vez mis
acelerado en funcidn del incremento del ingreso per cdpita y del crecimiento poblacional.
Dado que actualmente el consumo es muy reducido, esto representa una oportunidad a
largo plazo debido a que ¢l mercado tiene una capacidad de crecer al doble de su tamafio
actual.

A diferencia que en EUA, el poder adquisitivo de los mexicanos es Ia principal limitante
al crecimiento del mercado, por lo que la tendencia a consumir productos bajos en grasas
-asociada con un alto poder adquisitivo influird poco en el crecimiento del mercado
mexicano. Por tanto, se espera que aumente el consumo de productos ldcteos de precio
accesible y no muy elaborados, tales como leche liguida, leche en polvo, quesos frescos,
crema y mantequilla.

Dadas las actuales condiciones econfmicas de la lecherfa especializada y familiar, se
prevé undecremento del hato lechero nacional, permaneciendo sélo aquellos productores
con una mayor salud financiera y que pertenezcan a esquemas de asociacién dindmicos
y bien organizados.

Es muy probable que la industria lechera se reoriente hacia la satisfaccién de los mercados
regionales con la finalidad de reducir los costos de transporte y de consolidarse en
regiones especificas y no perder territorio.

*-8in duda, uno de los conceptos que incrementan en mayor escala los costos por litro es
el costo de la alimentacién. Sin embargo existen otros conceptos que afectan la
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productividad, tales como la falta de tecnificacién, capacitacion, de integracién hacia la
produccion de los propios forrajes y granos y -sobre todo-la faltade organizacidn efectiva
entre los productores, lo que hace de la produccion de leche un sector sumamente
vulnerable a los factores econ6micos y de mercado.

Por otra parte, la falta de informacion de mercados y precios y la ausencia de programas
de investigacidn tecnolGgica permanentes han favorecido definitivamente ef decremento
de la productividad y de la rentabilidad y el subdesarrolio del sector.

Latendencia de la politica econdmica de favorecer al consumidor antes que al productor
-mediante el control de precios y la importacién de grandes volimenes de LDP- sin
prevenir los efectos negativos en la produccién nacional, ha provocado una seria
descapitalizacién y una reduccidn del interés por invertir en el sector lechero.

3.2 Situacién actual del sector lechero en EUA

El propésito de describir e] sector lechero de EUA es generar la informacién que servira
posteriormente para identificar los factores competitivos clave de este competidor para
compararlos con sus correspondientes de México y los de La Laguna.

3.2.1 Demanda. La demanda de productos lacteos en EUA representa el 129% del total de
la industria de alimentos y bebidas y crece a un ritmo similar al de toda esta industria
(cuadro 3.5).

Cuadro3.5 Ventas en la industria de alimentos y bebidas procesadas por
grupo de alimentos en EUA (1990-1992) (millones de délares).

% de Variacién

CODIGO C.LE. GRUPO 1990 1991 | 1992 1990-92
201 Productos Cérnicos 84,432) 85,762 89.615 4,49
202 Productos Licteos 45,439] 43,539§ 45335 4,12
203 Frutas y Verduras Procesadas 43,1251 43,009| 46,416 7,92
205 Productos de Panaderia 22,756] 23,432 24,276 36
206 Azicar y Confiterfa 7915| 8.445] 8,808 4,29
208 Bebidas 43,752] 45,159] 46,439 2,83
2091/92 Productos Procesados del Mar 7.048F 63593] 6,800 3,13
Total de los siete grupos 254,467]255,940|267,690 4,59

Total estimado para }a industria de| 358,043|360,090§377, 140 473

alimentos v bebidas procesadas

Fuente: Consgjerfa Comercial de Bancomext en Dallas, Texas. Junio de 1993.
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En EUA existe una gran cantidad de productos licteos, cuya demanda se ha comportado
de diferente manera. Sin embargo, puede afirmarse que la demanda global se ha
estabilizado, con una tendencia al incremento en algunos productos.

En laactualidad las preferencias de consumeo de ldcteos -y en particular el de leche fluida-
estdn cambiando. Los productos bajos en grasas estdn sustituyendo a los productos
tradicionales.

Esto coincide con los cambios en las caracteristicas demograficas de la poblacion. Esta
reestructutacién se dio durante la década de los 80’s en la que el grupo dominante era el
de adultos jévenes (25-38 afios). En esta década los productos dietéticos tavieron una
explositn y se consolidaron en el mercado.

La sustitucién de los productos tradicionales por los bajos en grasas es el reflejo en la
industria l4ctea de dicho fenémeno. Esto obligd a las empresas a cambiar sus productos
y, I6gicamente, sus sistemas de produccidn tuvieror que ser alterados, al igual que sus
programas publicitarios.

El valor de los embarques en 1992 fue de 45,335 millones de délares, con un aumento del
3% sobre el afio anterior, que en parte se debe al crecimiento de los embarques de helados
y postres congelados, los cuales mostraron un aumento del 9% en ese afio. Por otra parte
1a leche liquida s6lo mostr6 un crecimiento menor al 1 %.

A. Productos bajos en grasa. Los productos ldcteos, bajos en grasa o sin ella, tuvieron un
crecimiento favorable, especialmente yogures, nieves y leche liquida baja en grasa, taly
como o muestra ¢l cuadro 3.6. El mayor incremento en el consumo ha sido el de la leche
liquida bajaen grasa(22%); con un contenidode 3.5% de grasa o menos. En segundo lugar
estdn la nieve, con un 21.1%, y el yogurt congelado, con un 17.4%.

El consumidor estadounidense estd cada vez mds consciente del riesgo de contraer
enfermedades por consurnir alimentos con alto contenido en grasa. Por eso existe una
tendencia a adquirir productos ldcteos con bajo contenido, lo que ha traido como
consecuencia que algunos fabricantes de productos ldcteos estén expandiendo estas
lineas.

- Y esto es més evidente en lo que se refiere a helados y postres congelados, que han
continuado su crécimiento en forma progresiva, debido al continuo desarrollo de nuevo
productos bajos en grasa. La reformulacién de quesos con menor contenido de grasa
acelerd el crecimiento de este segmento, sobre todo de quesos tipo italiano, como el
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Cuadro 3.6 Consemo de productos licteos en EUA por su contenido de
grasa (1992) (millones de délares).

CONSUMD % de veriacidn
{Millones de dls)

PRODUCTO 1992 * 1989-92+* 1992 ***
BAJO CONTENIDO DE GRASA

(3.5% o menor)

Yogurt congelado empacado {(GAL)Y 172.7 28.0 174
Mezcla de yogurt congelado (GAL) 109.§ 25.6 172
Nieves (GAL) 67.8 113 21.1
Leche liquida deseremada (GAL) 4,265.0 8.1 135
Yogurt (LB} 1,105.6 64 5.0
Leche liquida baja en grasa (LB) 18,4109 4.1 24
1% de grasa 3,825.1 14.0 4.0
2% de grasa 14,585.8 2.0 220
Queso cottage (LB) 328.9 3.0 9.0
Leche en poivo descremada (LB) 843.0 (-1.1) (-3.7)
Sorbetes 49.9 (-1.8) 5.3
MEDIANO CONTENIDO DE

GRASA (3.5% a7%)

Helados de feche (GAL) 357.8 -1.7) 6.9
Leche liquida entera (LB) 12,4578 (-4.0) (-2.0)
Queso cottage (LB} 458.2 (-7.1) (-3.4)
Leche entera en polvo (LB) 70,1 (-26.4) (-34.4)
ALTO CONTENIDO DE GRASA

(mayor a 7%)

Mantequilla (LB} 954.4 89 5.7
Helados (GAL} 925.7 3.7 7.3
Leche condensada o evaporada (LLB) 2,017.0 2.8 3.3
Total de quesos (1.B) 5§,334.6 2.8 4.0
Tipo Haliano 2,502.6 7.0 74
Mozzarella 1,963.8 72 7.7
Los demds 538.8 6.3 4.6
Amgricano 2,832.0 1.9 0.9
Cheddar 2,324.6 2.0 0.9
Los demds 507.4 39 0.9
Total de cremas (LB) 187.9 (-13.5) (-8.5)
*Estimado

**Tasa de cambio anual completa
*#¥Tasa de cambio anual

Fuente: Consejerfa Comercial de Bancomext en Dallas, Texas.Junio de 1993,

Perspectivas del sector lechero nacional ante el TLC



parmesano.

Los fabricantes de golosinas o postres congelados estdn incorporando este tipo de quesos
a sus productos. En cuanto a la leche liquida, la entera ha perdido terreno comparada con
la desgrasada y la baja en grasa. La mayoria de los consumidores adultos prefieren las dos
Ultimas, mientras que el consumo de la leche entera se lleva a cabo entre nifios y
adolescentes principalmente. Asimismo, existe un gran niimero de restaurantes que ya
ofrecen la leche desgrasada y sin grasa.

Algunos productos altos en grasa, como el helado y la mantequilla, han seguido
aumentando sus ventas, aunque en menor proporcion que los bajos en grasa. La existencia
de mantequillas con un bajo contenido de grasa ha sido la razén principal de este
crecimiento

B. Quesos. El queso tipe italiano y mozarella han sido los mds populares. No obstante, el
total de quesos se increment® en un 2.8% (cuadro 3.6).

C. Leche en polvo. Debe notarse que el consumo de leche entera en polvo ha decrecido
significativamente, lo que sugiere su sustitucién por otras presentaciones desgrasadas y
bajas en grasa. El consumo de leche descremada en polvo también ha decrecido, aunque
no en la misma proporcién que la leche entera en polvo (cuadro 3.6).

3.2.2 Produccion. EUA genera el 15% de la produccién mundial (cuadro 2.1) y exporta
alrededor de la mitad de su produccién.

La industria de lacteos en EUA es una de las principales industrias del sector alimentos,
proporcionando alrededor de} 13% de los ingresos, porcentaje similar alade los productos
horto-fruticolas procesados (cuadro 3.5).

La industria ldctea comprende aproximadamente 1,745 compafifas dedicadas a la
manufactura de leche evaporada y condensada, mantequilla, queso, férmulas para bebés,
helados y postres congelados, leche liquida y yogurt.

* Es la segunda regién productora de LDP con 410,000 toneladas (en 1991 sélo exportd
30,000).

*» En 1991 el volumen de produccidn de leche fue de 67.4 MM de toneladas de las cuales
¢l 38% se consumnid como leche liquida.
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A. Clasificacion de la leche. La leche en EUA se clasifica de la siguiente manera (Figura
3.12):

- Grado A: leche para el consumo humano
Clase I: leche para producir ldcteos liquidos
Clase II: leche para productos “suaves”
(crema, queso cottage, yogurt)
Clase II: leche para fabricar productos “duros™
(mantequilla, leche en polvo, quesos..)

- Grado B: leche para el consumo animal
El 90% de Ia oferta total nacional se clasifica como leche tipo “A”.

B. Productividad. La productividad es muy uniforme en toda la unién americana, lo cual
es indicador del nivel de estandarizaci6n tecnolégica. Cabe sefialar que los estados con
mayor produccién por vaca no necesariamente son los de mayor produccién total (cuadro
3.7). Elestado con mayor produccién de leche es Wisconsin, seguido por California, cuya
eficiencia productiva es mayor. Estos dos estados producen més del 30% de la leche de
todo ese pafs. El estado con mayor productividad es Nuevo México, con rendimientos de
8,289 It por vaca por aiio (cuadro 3.8).

Cuadro 3.7 Produccién de leche por estado en EUA.

da
ESTADD PRODUCCION PRODUCCION  POBLACION TERRITORIO PRQOD/PCB PROD/TERR
1992 TOTAL 1990 (kms. cuad) (1ts/km . cuad.
miltones its

wisconsin 10,596.92 15.9% 4'821,769 145,439 2,166.27 72,861.61
Caiffornts 5,709.26 14.5% 28760,021 411,015 326.25 23,622.64)
Nugva York 5,092.04 7.6% 17'990,455 128,462 283.04 39,657.01
Penngylvania 3,964.08 5.9% 11,881,643 117,412 332.11 33,60883
Minnasota 4,322.32 6.40% 4'375,099 217,736 890.22 19,897.12
Toxas 2,457.65 3668 16'986,510 692,408 144,68 3,549.42
Michigan 2,372.80 3.55% 9'205,297 156,779 25528 15,736 .93
Washington 2,126.18 3.188 A'B66,692 176,617 436.87 12,038.19
Ohio 2,061.96 3.09% 10'847,682 106,765 190.09 19,313.07
lowa 1,897.96 2.84% 2'776,785 145,791 67703 12,89482
Otros 22,122.69 3168 135038,517 7'080,250 163.82 3,124.56
Nacional §6,715.82 100.00% 248'709.873 9'372,6t4 286.24 T.118.16

FUENTES: (1) Almanac of Word Facts, Rand McNally & Gompany; 1993

{2) Trabajo de Ing. Francisce Golorade/ USDA, Agricultural Statistics 1993
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Cuadro 3.8 Nitmero de vacas, produccion de leche y grasa en estados
seleccionados de EUA (1990).

PRODUCCION DE LECHE
ESTADO | Miles de Vacas) Miles de litros por vaca | % de Grasa ] Millones de litros

Arizona 69 5.216,30 3,52 359,91
California 1.135 8.130,40 362 9.227,75
Nuevo México 81 8.288,55 6,57 671,37
Texas 386 6.321,59 6,57 2.440,09
Wisconsin 1.753 6.131,72 3,73 10.748,90
EUA 10.127 6.451,54 6,65 65.336,12

Fuente: USDA, Agricultural Statistics, 1993.

Tal y como se observa en el Cuadro 3.9, el nimero de establos ha disminuide en EUA,,
noobstante ha crecido ligeramente en estados como California y Texas. Esto contrastacon
el incremento en la produccidn, lo gue sugiere un incremento en la productividad y no en
el incremento del hato lechero por establo.

Cuadro 3.9 Ntimero de establos y produccién en California, Texas, Wisconsin
y EUA (1988-1990).

ESTADO Nimero de establos Producci6n de leche {millones de litros)
1988 1989 1990 1939 1350

Wisconsin 1.760 1.739 1.753 11.013 10.573 10.749
California 1.083 1.104 1.135 8.197 8555 9.230
Texas 375 386 386 2.147 2.278 2.440

EUA 10.262 10.126 10.127 63.944 63.541 65.323

Fuente: USDA, Agricultural Statistics, 1993.

" Lo anterior se confirma en el cuadro 3.10, en el cual se aprecia que el hato lechero en EUA
‘disminuido en los tltimos afios.
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Cuadro 3.10 Nimero de vientres, produccidn, precios y consumos de relevancia en
la produccion lechera en EUA.

Preciode | Precio
Nintero de | Producc. | Producc, [Precio gral.|  leche por | Consumao | Consume | Precio de
., vientres total por vaca | pagadoa fluida vaca |concent.y |concent, y| alfalfs secaa
ANO}  promedio productores grano/vacal grano/li | productores
(1,000) (Mill de Its) (s} (di/ity (din) (dn) (ke) (kg/it) {dlton}
1976 12.000 51545 4.296 0,130 0,137 332 1.805 0.44 24,70
1975 11.139 50.836 | 4.564 ¢,199 0,205 412 1.976 043 54,38
1980 10.799 56.567 1 5.238 0,296 0,300 1.190 2.386 0,46 72,00
1985 10.981 63.001 | 5.737 0,290 0,293 860 2462 0,43 73,67
1990 10.127 65.337 | 6.450 0,312 0,315 1.160 2.902 0.45 92,56
1991 9.992 65408 | 6.546 0,279 0,279 1.100 2.809 0,43 78,96

Fuente: Dairy S&0O Yearbook / DS-441 /1993

3.2.3 Exportaciones e Importaciones. Labalanza comercial de EUA referente a productos
l4cteos fue deficitaria hasta 1991 debidoal incremento de las importaciones. Sinembargo,
apartir de 1992 comenz6 a ser positiva debido al fuerte incremento de las exportaciones
(figura 3.6).

Los productos ldcteos que mds se importaron de 1989 a 1991 fueron los quesos y el
requeson, {os cuales fueron los responsables de la balanza deficitaria. En todos los demds
productos, EUA exporté més de lo que importé (cuadro 3.11).

En ese mismo perfodo, los productos de mayor importacién fueron el queso fresco
(incluido el de lactosuero) sin fermentar, quesos rallados o en polvo, quesos fundidos y
de pasta azul. Lo que menos se importé fue suero, mantequilla, leche y crema, cuajadas,
yoguit, kefir y demds leches y cremas, fermentadas o acidificadas, incluso concentrados,
azucarados o edulcorados de otro modo o aromatizados, o con fruta o cacao, también
durante 1989 a 1991.

Enlas Figuras 3.7, 3.8, 3.9, y 3.10 puede apreciarse claramente que la balanza comercial
tiende fuertemente al superdvit respecto a productos como la leche liquida, leche en polvo
y condensada, queso y helado, no asf en lamantequilla, cuyo comportamiento ha sido muy
errdtico (figura 3.12). También se observa que la tendencia a la importacién de estos
productos se mantiene constante o a la baja, con excepcitn del queso, que presenta un
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crecimisnto moderado.

Cuadro 3.11 Importaciones y exportaciones de productos ldcteos de EUA (1989
1991) (millones de délares).

Exportaciones F.A5% tmportaciones CLF **
C.S.A_[PRODUCTOS 1989 1990 1991 1989 1990 1991
401 Leche y ccema sin concentrar, azucarar ni endulcorar 20 17 20 11 10 5
de otro mado.
402 [Leche y crema concentradas, azucaradas o 193 27 77 17 5 4
cndulcoradas de otro mode.
403 jSucro de mantequilla, leche y crema cuajadas, yogurt. 7 0 16 5 3 ]
kefir y demis leches y cremas fermentadas o
acidificadas, incluso concentradas o endulcoradas de
atre medo o con fruta o cacao.
404 |Lactosuero, incluso concentrado, endulcorada: 40 39 67 4 3 4
ituidos per los naturales
dc la leche; incluso ¢dulcorados, no expresados ni
comprendidos en otras partidas,
405  [Mantequilla y demds materias grasas de la leche, 54 It 45 7 3 1
406 JQuesos y requesén. 24 38 36 407 439 419
TOTAL 338 242 261 451 463 438

*Libre en la orilla (free along shore)
**Costo + Seguro + Envios ( Cost, Insurance and Freight)
Fuente: Consejeria Comercial de Bancomext en Dallas, Texas. Junio de 1993,

Cuadro 3.12 Principales importadores de productos licteos de
EUA (1989-1991) (miles de toneladas).

rRODUCTO  |PAls 1989 1990 1991
Mantequiila México 6,342 4,649 7,155
Traq 4,526 2,827 7,506
Polonia 4,168 o O
Otros 12,106 44,973 2,193
TOTAL 27,142 52,490 22,854
Queso Japén 2,223 2,432 2,367
México 623 1,827 3.230
Otros 7,255 7,626 6,513
TOTAL. 10111 11,885 12,110
Leche condensadal México 1.870 1,178 819
Otros 588 1.575 1,530
TOTAL 2,455 2,753 2,349
Leche evaporada fMéxica 9,760 214 221
Otros 1,563 966 732
TOTAL 11,323 1,180 953
Leche en polve Meéxico 97,746 3,500 19,190
déseremada(lLPD){Otros 19374 4,132 24311
TOTAL 117,12 7772 43,501

Fuente: USDA, Agricultural Statistics, 1992.

Perspectivas del sector lechero nacional ante el TLC




Tal y como se observaen el cuadro 3.12, un gran porcentaje de las exportaciones de EUA
de productos ldcteos llegan a México, lo que lo convierte en su principal mercado de
exportacion. También debe notarse que los volimenes de exportacion de leche evaporada
y LDP han disminuido considerablemente en los Gltimos afios debido a la oferta de 1a CEE
y Nueva Zelanda.

3.2.4 Precios alproductory al consumidor. Los precios pagados al productor y al detallista
de leche fluida se han incrementado alrededor de un 100% desde 1970 a 1991, En 1991
promedio 0.27 dl/kg al productor y en 1992, 0.29 di/kg para el productor.

Por otro lado, puede observarse un precio diferente para cada estado de la unién
americana; sin embargo, su incremento de 1991 a 1992 fue muy similar. De manera global
éste se incrementS en un 6.69%. Asimismo puede observarse que el estado con mayor
precio al productor fue Pennsylvania y el de menor precio fue California (cuadro 3.13).

Cuadro 3.13 Cantidad de leche vendida y precios promedio pagados al
productor de leche fresca en estados seleccionados en EUA (1991-1992).

ESTADOS Cantidad e leche vendida Precio promedio Ventas (otales

SELECCIONADOS (mitlones de kilogramos) (délares/100kgs) (nitloncs de délares)

1997 1992 1991 1992 1991 1992
Wisconsin 10,771 10,799 26,422 28,974 2,849 3,133
California 9,586 9,888 24,684 25,542 2,369 2,529
New York 4,964 5,146 27,940 29,480 1,389 1,519,
mnsylvania 4,421 4,539 29,040 31,240 1,285 1,420
Minncsota 4,378 4415 26,202 28,270] 1,149 1,250
Texas 2,442 2,519 27,940 30,140 0,683 0,760
Michigan 2,338 2410 27,280 29,260 0,629 0,706/
| Ohio 2,117 2,t15 27,940 29,480] 0,592 0,624
Washington 1,934 2,097 26,400 28,380, 0,511 0,59
lowa 1,841 1,895 26,180 28,600, 0,483 0,543
EUA 66,042 67,557 26,994 28,930 17,849 18,5701

Fuente: USDA, National Agricultural Statistical Service, 1993,
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Otro aspecto importante es la diferencia entre los precios obtenidos por los detallistas y
los productores. Esta diferencia llamada “brecha” se ha abierto considerablemente en los
iltimos afios a favor de los detallistas. La brecha se ha abierto en un 90.6% en los ltimos
afios, Io cnal indica que los comercializadores estdn obteniendo un margen cada vez
mayor que los productores.En el Cuadro 3.14 se indican los precios (Minnesota-
Wisconsin) de leche para el productor y el detallista en diferentes estados y se calculala
brecha entre éstos.

Cuadro 3.14 Cambios porcentuales en la brecha de precios entre el detallista y el
productor en diferentes estados y en EUA (1980-1990). (délares/ litro)

CIUDAD Cooperativa Detallista Br e;héaoeontgle_ta%%tgllista
Ago. 90] [May. "9l Ago. 'O0f [May. '91  Ago. '90 May. 91
T ) T § %/ cooy <
Dallas 0,383 03121 0,756 0.6501 0,373 97 [| 0,334 108
Houston 0,396 || 0322 0,830]| 0,684 | 0,433 109|| 0363 112
Miami 0,439 (1 03781 0,779|| 0,753| 0,344 78 |{ 0,378 99
New Orjeang( 0,402 §| 0,322} 0,655|| 0,602 0,254 63 {| 0,28( 87
Phoenix 0359 1] 0285| 0,608{] 0610]0,248 69 || 0,329 114

Acumuiads

1930-1990
1980 198111982 [1983 [1984 [1985 [1986 [1987 [1988 [1989 11990

Cambio

Porcentual 0] 8 4 3 3 71 3 4 6 5114 90,6
de la Brechs

Fuente: G.A.O. Federal Dairy Programs Information on Farm and Retail Milk Prices.
1991

Estabrecha se ha acentuado en los afios 1990, 91,92 y parte del 93, llegando aser de 149.5,
157.5,158.6y 160.8 del precio de laleche respectivamente (el afio base es 1982-84=100)
{cuadro 3.15).
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Cuadro 3.15 Precios promedio recibidos por productores en EUA.

(dolares / litro)

1990 1991 1992 [Mayo 1993
Precio de toda la
teche 0,311 0,278 0,297 0,295
Leche para
s 028 | 0251 | 0270 | 0281
Precio Leche
Minnesota-
Wisconsin 0,277 0,251 0,270 0,284
3.5% grasa
Brecha de precios entre
productores y detallistas 149,5 157.5 158.6 1608
(1982-84=100 %)

Fuente: USDA, Agricultural Statistics, 1993.

3.2.5 Costos de produccidn. Un aspecto de gran relevancia, pero también muy delicado,
es el costeo y la comparaci6n de costos entre competidores. Es de gran relevancia porque
ayuda a identificar los conceptos en los que deben reducirse los costos para lograr
condiciones competitivas. Es muy delicado porgue existen muy diversas maneras de
costear y puede caerse en el error de comparar costos obtenidos con métodos diferentes,
lo que invalida la comparacién.

Sin embargo, pueden indicarse los costos mds generales y relevantes para un primer
acercamiento. Para la descripcién de costos se han seleccionado los estados de mayor
produccién de EUA.

Uno de los costos mds relevantes lo representa la alimentacién. En el cuadro 3.16 se
observa la evolucin del costo de alimentacién en California y c6mo éste cada vez
representa un porcentaje menor de los costos totales. Asimismo el costo total de
producci6n ha disminuido un 6.7% aproximadamente de 1981 a 1992.
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Cuadro 3.16 Costos de alimentacién y costos totales de produccién

en California (1981-1992) (ddlares/kg).

Aiio [Costo promedio dd Costo promedidl % de costo del alimento
alimentacién Total respecto al costo total
1981 15,246 24,904 0,61
1982 14,212 24222 0,59
1983 15,356 26,62 0,58
1984 14,85 25,806 0,58
1985 13,354 23,166 0,58
1986 12,232 22,66 0,54
1987 11,726 21,494 0,55
1988 12,892 22,682 0,57
1989 13,684 23,25 0,59
1990 13.816 24,046 0,57
1991 12,848 23,254 0,55
1992 12,166 23,232 0,52

Fuente: California Dept. of Food and Agriculture., Milk Production
Cost Index, 1992,

Ahora bien, los costos de alimentacion varfan de estado en estado. En el cuadro 3.17 se
observa que uno de los estados mds eficientes en cuanto a produccion por cantidad de
alimento es California, mientras que en Nuevo México se tuvo uno de los costos més

baratos para la alimentacion.
Cuadro 3.17 Cantidad y costo de concentrados en estados seleccionados y en
EUA (1990-1991).
KILOGRAMOS DE_CONCENTRADO POR ANO
Kilogramos de concentrade) Kilogramos por 100 litros de| Valor por 100 kilogramos de
por vaca/afio leche producida concentzado (d6lares)
ESTADO 1990 1991 1990 £991 1990 1991
Arizona 2.899 3.107 55.6 58.69 179 14.42
California 3.348 3.293 41.19 40.16 17.24 16.89
Nuevo Méx,| 3,924 4.441 47.36 49.42 14.07 14.37
Texas 3,710 3.556 58.69 56.63 17.06 16.67
" Wisconsin | 2.776 2.676 4539 | 4325 1736 15.87
EUA * _2.902 2.810 45 42,94 17.59 17.04

 Fuente: USDA, Agricultural Statistics, 1993.
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En el cuadro 3.18 s¢ presenta un desglose de los gastos ¢ ingresos realizados por vaca y
por litro de 1987 a 1989. Tal y como se observa, los costos variables representan el 68%
de los costos de produccién. Estos costos estdn compuestos por alimento (concentrado,
pastura, ensilado, etc.), manejo y mercadeo, inseminacién artificial, maquinaria,
mantenimiento y mano de obra. Los costos fijos, entre los que se incluyen gastos
administrativos, impuestos, seguros e intereses, generan menos del 20% del costo total del
producto. Los retornos netos se obtienen restando a los ingresos ¢l total de costos variables
y fijos y lareposiciéndel capital. El retornonetoen 1987 fue 0.051 di/it, en 1988 bajé hasta

0.018 difit y en 1989 se recuperd 0.039 dl/lt.

Cuadro 3.18 Costos e ingresos de la produccién de leche en EUA (Dils. / 1t.)

(1987-1989).
CONCEPTO 1987 | 1988 [ 1989
Délares/it.
INGRESOS:
Leche 0,284 0,278 0,308
Vacas rechazadas 0,027 0,028 0,029
Total 0,311 0,306 0,336
GASTOS
Alimento:
Concentrado 0,069 0,078 0,088
Pastura (Hay) 0,022 0,031 0,030
Ensilado 0,012 0,019 0,015
Gtros 0,005 0,007 0,006
Total 0,109 0,134 0,139
Otros:
Manejo y mercadeo 0,014 0,014 0,015
Inseminacién Artificial 0,003 0,003 0,003
Medicina y Veterinario 0,005 0,005 0,005
Electricidad y Combustibles 0,005 0,005 0,005
Maquinaria y Manten. de Edificio: 0,009 0,009 0,009
Mano de Obra 0,022 0,022 0,024
Otros 0,011 0,007 0,007
TOTAL GASTOS VARIABLES 0,177 0,198 0,206
Gastos Administ. del establo 0,016 0,018 0,022
Impuestos y Seguros 0,008 0,009 0,008
Intereses 0,023 0,023 0,025
TOTAL GASTOS FIJOS 0,047 0,050 0,054
TOTAL DE GASTOS 0,224 0,249 0,260
INGRESOS - GASTOS 0,087 0,057 0,076
Reposiciones de Capital 0,036 0,039 0,037
TOTAL GASTOS + REPOSIC. 0,260 0,287 0,297
RETORNOS NETOS 0,051 0,018 0,039

Fuente: USDA Costs. of production - livestock and dairy, 1989.
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Figura 3.6 Tendencias de las exportaciones ¢ importaciones de productos
Kicteos er EUA (1989-1993).
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Figura 3.7 Tendencias de las exportaciones e importaciones de leche en EUA
(1989-1993)
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Figura 3.8 Tendencias de las exportaciones e importaciones de leche en polve
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Figura 3.9 Tendencias delas exportaciones e importaciones de queso en EUA
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Figura 3.11 Tendencias de Ias exportaciones e importaciones de mantequilia

en EUA (1989-1993),
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3.2.6 Caracteristicas de los Sistemas de Produccidn. El sistema generalizado de produccion
de EUA corresponde al especializado de México; es decir, la produccion de teche en EUA
se caracteriza por su alta tecnificacidn y alta productividad.

Existe un gran soporte cientifico mediante el cual han logrado avances en materia de
nutricion animal e ingenierfa genética. Esto ha dado como resuitado una de las indusirias
mds competitivas a nivelinternacional, que se ve claramente reflejado enla productividad.
Por ejemplo, en 1992 se registré un promedio de produccién por animal de 6,998 kilos de
leche al afio.

No obstante que el hato lechero nacional ha disminuido en un 17%, la produccién ha
aumentado enun 27%. Esto significa que la productividad por vaca ha aumentado un 53%
en los dltimos 20 aiios. Esto refleja el apoyo que ha tenido esta industria ldctea en EUA
para aumentar su productividad.

3.2.7 Politicas gubernamentales. El gobierno de EUA ha intervenido de diferentes
maneras en la industria lechera, con diferentes tipos de programas que varian desde
regulaciones de precios hasta compras de excedentes y reducciones de los hatos lecheros.
A continuacién se describen brevemente los principales mecanismos reguladores en

EUA.

A. Ordenes Federales de Comercializacion de la Leche. Los objetivos de las 6rdenes
federales son promover las condiciones de mercado en la comercializacién de leche
fluida, mejorar el ingreso de los lecheros a través del establecimiento de precios minimos,
supervisar el comercio de la leche para lograr una mayor equidad en la compra-venta y
asegurar la calidad de la leche a los consumidores a un precio justo.

Este mecanismo regula la leche Grado A y se basa en el precio de fabricacién Minnesota-
Wisconsin para la leche de Clase III. El precio se calcula dividiendo el total de pagos de
la leche utilizada entre la cantidad de total de leche comprada en una regién. Existen
alrededor de 41 érdenes federales en todo el pafs. El cdlculo de dicho precio se realiza
mensualmente utilizando una férmula y un modelo matemdtico, el cual puede ser
consultado en varios textos como el “U.S. Milk Markets Under Alternative Federal Order
Pricing Policies” de McDowell, Fleming y Spinelli, quienes ademds presentan otras
alternativas para el cdlculo de fos precios de las érdenes federales. Latinica regién que no
se rige por orden federal es el estado de California que posee sus propios mecanismos de
regulacion.

Una orden federal de leche es una regulacién de la Secretarfa de Agricultura de EUA, 1a
cual requiere que en un drea de mercado se pague por la leche al menos un cierto precio
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que se establece de acuerdo con fos usos que se hagan de ésta. Estos precios se establecen
segiin las condiciones de oferta y demanda de leche que existan en dicho mercado.

Las 6rdenes federales de leche establecen los precios minimos que los fabricantes tienen
que pagar a los productores ¢ a sus cooperativas por la leche Grado A en los mercados
donde los productores han elegido establecer una orden. Las 43 Grdenes federales que
operaban en 1988 regularon el precio de cerca del 70% de toda la leche vendida a las
plantas y distribuidores. El resto de 1a leche estd regulada por provisiones estatales o no
estd regulada.

Las 6rdenes federales aplican sélo para la leche Grado A, la cual representa el 88% del
total de la leche abastecida. Toda la leche Grado A cumple con los mds altos estdndares
sanitarios que se requieren en la leche que se usa para productos fluidos, aunque s6lo el
45% de ésta se usa realmente en productos fluidos. El resto se usa en productos licteos
manufacturados, la mayoria de los cuales requieren de los estandares menos estrictos
establecidos para la leche Grado B.

El sistema de clasificacién de precios de las 6rdenes federales considera diferentes usos
y valores para la leche Grado A. El precio minimo de la leche Grado A para uso fluido se
fija més alto que el precio para uso manufacturado. Sin embargo, todos los productores
reciben un mismo precio, el precio ponderadopromedio (“blend price™), paratodalaleche
Grado A vendida en una misma orden.

Clasificacion de la leche. La mayor parte de las 6rdenes federales de leche se agrupan en
3clases. En general, “Whole milk”,
“Low fat” y “Skim” estdn

clasificadas en laclase 1. Laleche
Abasto Foderates Empleo paralafabricaciénde cremafluida
o preductos de marufactura
“suave” tales como queso cottage,
yogurty postres congelados, seles
clasifica en la clase II; st la leche

Clase Il va a ser usada en productos de
\ manufactura “dura” tales como

Grado A Clase ] —mmema3» Leche fluida

Clage IIT Productos suaves .
queso, mantequilla v leches en
polvo, se le clasifica como leche
: clase III (Figura 3.12 y Cuadro
Grado B = - Productos dures 3.19).

Figura3.12 Clases deleche y suemples en EUA.
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Cuadro 3.19 Estindares federales y comerciales de composicion de productos
lacteos.

ESTANDARES FEDERALES COMERCIAL 89
PRODUCTOS % Min. P Max., Min. Sélidos (%) G
Grasa Grasa no grasos o) rasa

Leche Entera 3,25 - 8,25 3,30
Low Fat 0,50 2,00 8,25 1,74
Skim - 0,50 8,25 0,20
Entera en polvo 26,00 - - 26,50
Polvo sin Grasa 1,50 - - 0,80

- No aplica

Fuente: USDA, Agricultural Statistics, 1990.

Todos los precios reportados por los mercados de drdenes federales son los precios
minimos que deben ser pagados en las 6rdenes. Los fabricantes, sin embargo, pueden
pagar precios mayores a estas cantidades minimas.

Precios de la leche Clase I. En todos los mercados, el precio de la clase I estd basado en
¢l precio Minnesota-Wisconsin. A este precio se le agrega un diferencial fijo que se
establece en la orden.

Los precios de la Clase I se establecen més altos que el precio M-W (Minnesota-
Wisconsin) de acuerdo con diferenciales fijos tinicos para cada orden federal. Estos
diferenciales originalmente fueron determinados en base a los costos de transportacién de
mover la leche para uso fluido de una region superavitaria a una deficitaria y tenfan como
propésito asegurar localmente el abasto adecuado de leche de alta calidad.

Es comiin que los precios de la leche Clase I pagados por los fabricantes excedan los
precios minimos establecidos en las 6rdenes. Estos excedentes pueden reflejar condiciones
tales como las siguientes:

 Costos de transportacion adicionales.

+ El costo de los productores y sus cooperativas por proveer leche fluida de
alguna calidad y/o contenido de grasa especifica en lugares y tiempos
especificos.

« El premio pagado por los fabricantes de leche fluida para atraer leche y
usarla en la manufactura de productos mds costeables.
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Preciosde laleche enlas Clases [Ty lll para manufactiera. Los precios paralos productores
de leche de las clases I y II estdn relacionados con el precio Minesota-Wisconsin, Para
determinar los precios de la leche clase I se usa una férmula que actualiza el precio
Minesota-Wisconsin. En la mayorfa de las 6rdenes, el precio de la leche clase IIT es el
precio Minesota-Wisconsin.

La mayorfa de los precios de las 6rdenes federales se estiman sobre una base de 3.5% de
grasa. Para ajustar los precios de acuerdo al contenido de grasa se usa un diferencial de
grasa. Este diferencial es la cantidad por la cual el precio correspondiente se aumenta o
disminuye por cada décimo de un 1% que el contenido de grasa de la leche estd por arriba
o por debajo del 3.5%,

B. Planes de page de incentives estacionales. Se usan dos planes para motivar una
produccién de leche mds uniforme durante todo el afio: los planes Louisville y Base
Estacional.

Plan Louisvile: El administrador del mercade retira una cantidad especifica del precio
ponderado en cada uno de los meses de primavera, cuando la produccién es alta, y Ia pone
en un fondo especial. En cada uno de log meses de otofio, cuando la produccidn de leche
declina, una proporcién de esta cantidad retirada mds sus intereses es pagada a los
productores

Plan Base Estacional: Cada afio, todos los productores determinan bases iguales al
promedio de sus entregas de leche durante los meses de poca produccién en ese mercado.
El perfodo para formar esta base se especifica en la orden.

Durante este periodo, los productores reciben un pago mayor por la porcién de su leche
que no excede la base y un precio menor por las entregas que 1a exceden.

C. Relacién de precios entre el Programa de Precios de Apoyo y el de Ordenes Federales.
El Programa de precios de soporte a los lacteos afecta directamente a la leche GradoBy
alamayorfa de laGrado A, y establece la base para la estructura de precios de todalaleche
mercadeada en EUA.

Al llevar a cabo el programa nacional de precios de soporte, el gobierno (CCC) ofrece la
compra del superdvit de mantequilla, de leche descremada en polvo y de queso cheddar
alos precios anunciados. Estos precios de compra se establecen lo suficientemente altos
para cubrir los costos de fabricacién y para permitir a los fabricantes el pago a los
productores del precio de soporte anunciado para la leche destinada a manufactura.

El programa de soporte-a los l4cteos no garantiza a cada productor el precio de soporte.
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Los precios de la leche para manufactura pagado por los fabricantes individuales estdn
libres de ser ajustados al alza o a la baja del precio de soporte si las condiciones de abasto
ydedemanda lo permiten. Los precios que en realidad reciben los productores individuales
dependen también de la localizacion de la planta, del producto manufacturado, de Ja
calidad de la leche entregada, del contenido de grasa, la competencia local por la leche y
la eficiencia de operacidn de la planta.

El programa de precios de soporte y el sistema de érdencs federales interactdan por medio
del precio M-W. El precio de soporte a los licteos es la base para determinar el precio M-
Wy el cual se mantiene cerca del precio de soporte cuando los abastos exceden las
necesidades del mercado comercial; cuando los abastos se contraen o cuando apenas
satisfacen la demanda, el precio M-W se mover4 hacia arriba del precio de soporte.

Debido a que los demds precios estdn basados en el precio M-W, toda la estructura del
precio de fas Grdenes federales aumentard o disminuird con el precio M-W (figura 3.13).

r_Precio de soporte para Ia leche

Programa de Precio de soporte para la compra de productos lcteos
Precios de Precio de mayoreo para productos licteos manufacturados
Apoyo Precio de la leche para manufactura

Precio Minnesota-Winsconsin (M-W)

Precio Clase Il = M-W
Precio Clase I M-W + 10 centavos de délar
Programa de

Precio Clase I = M-W + diferencial
Ordenes

Federales Blend Price = M-W + 10 centavos de dblar { proporci6én de Clase 1) +

" diferencial (proporcion de Clase )

Figura 3.13. Precios del programa de Precio de Apoyo y de las érdenes
federales ’
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Las regulaciones estatales para la leche a nivel de productores estdn, por lo general,
disminuyendo en importancia. Una excepeién es California, donde la produccién y la
asignacién de precios a nivel estatal estd volviéndose cada vez mds importante. Los
precios de la leche en California no estan ligados al precio M-W come los precios de la
leche Grado A en el sistema de 6rdenes federales. desde 1978, este estado ha usado una
férmula econémica para determinar el precio de leche fluida que incluye costos de
produccién, precios de productos lécteos y medidas del poder adquisitivo de los
consumidores.

Enel Cuadro 3.20 se listan los precios de las Grdenes federales para las tres clases de leche
Grado A en diferentes mercados en EUA durante 1992.

Cuadro 3.20 Precios de las 6rdenes federales en 1992 por mercados en EUA.

PRECIOS DE LAS ORDENES FEDERALES (1992)
MERCADO (Dlls./100 litros a 3.5% de Grasa)
CLASE 1 CLASE 11 CLASE III
Atlantico
e 34,35 27,51 21.01
Atldntico 34.94 27,56 26,97
sur
Central 31,37 27,51 26,97
noreste
Central
noroeste 30,60 2731 207
Central - 33,21 27,51 26,97
sureste
Central 34,32 27,51 26,97
suroeste
Montafias 32,55 27,51 26,97
_ Pacifico 31,55 27,51 26,76

Fuente: USDA, Federal Milk Order Market Statistics, Anual Summary , 1992,
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D. Programa de Apoyo a los Productos Ldcteos. Este programa tienc como objetivo
mejorar el precio de los productos procesados a través de compras gubcrnamentales de
dichos productos a precios especificos y es administrado por la Corporacién de Crédito
Comunitario (CCC), que es una agencia gubcrnamental. Este programa tuvo su inicio
durante la Segunda Guerra Mundial, como un programa de fomento a los productores. En
1949 se convirtié en un programa permanente y se ha mantenido hasta la actualidad.

Los precios pagados alos productores se basan en los costos de produccién y en los precios
del mercado. Existen presiones por parte de diferentes entidades para la modificacién de
este programa, ya que el aumento de los costos de produccion ha aumentado el gasto
gubernamental en este rubro, algo similar a lo que sucedi6 en la CEE, que dio paso ala
imposicién de cuotas para los productores.

E. Programa de Incentivos a la Exportacion Lechera (DEIP). Este programa emite
certificados que pueden ser convertidos a efectivo ¢ a certificados de subsidio en
productos l4cteos de exportaci6n, para reducir los costos de los exportadores de manera
que estén al nivel de los productos de exportacién de la CEE.

F. Programa de Reduccién Lechera (Dairy Termination Program, DTP). E1 DTP fue un
programa que uvo como objetivo reducir el tamafio de los hatos lecheros en todo EUA,
parareducir el volumen de la oferta y mejorar asi el precio de Ia leche fluida. Esto amplié
las exportaciones de ganado, sobre todo a México, ya que los ganaderos encontraron
mejores precios en la exportaciones que en los rastros.

Este programa fue uno de los resultados de lareduccion de compras de productos por parte
de la CCC, para reducir el gasto gubernamental, através de cuotas de produccién que son
administradas por las ordenes federales.

En los cuadros 3.21 y 3.22 se ofrece un resumen de los subsidios mds relevantes al
productor y lo que han costado en promedio de 1982 a 1986.

Las compras estimadas de productos ldcteos del gobierno durante 1990 se redujeron un
22.2%.

3.2.8 Asociacion entre productores. Las empresas norteamericanas se encuentran
fuertemente integradas de manera horizontal; es decir, se han diversificado notablemente
hacia otros giros diferentes al sector de ldcteos. Lo anterior como consecuencia de
intervenciones gubernamentales y de visibles reestructuraciones en el mercado.

Por otra parte, las empresas han realizado alianzas estratégicas con productores sobre

Perspectivas del sector lechero nacional ante ¢l TLC |



Cuadro 3.21 Subsidios equivalentes al

productor y al

consumidor de productos

Yicteos en EUA.

INSTRUMENTO DE
POL

EXPLICACION DE LA POLITICA

Tmpuesto a los idcteos.

Se carga a los productores un impuesto de
0.50 a 1.00 dlisfewt sobre toda fa leche
mercadeada comercialmente para cubsir los
1costos del programa de tcteos.

[Die enerc de T984 a marzo de 1985, los
Jproductores que quisicron participar
{recibieron pagos de 10 dils/ewt por cancelar
& 30% de sus mercadeos de leche.

Préminm para leche
fluida,

103 premios de Iz Jeche para beber tienden a
ser mds altos que tos de la leche para
|productes manufactarados. Esto se debe a la
Grdenes federales que regulan la produccién
de tectie.

ahmacenamiento.

ICuotas y precios de Sc mantienen los precios domésticos por
soparte. arriba que los precios internacionales.
itedades de ILa Farm Storage Facility Loan Program

provee fondos para la construccion de
almacenes a una tasa de inteiés baja.

FmHA
{Farmer Home
i "

Préstamos a [os productores a tasas de nderes
bajas para 1a operacién, desustres,

compra, tierra y
agua, irrigacion y alimento,

Alkmentd de emergencia,

Los productores pucden recibir reembolsos
por ¢ CCC hasta en un 50% del costo del
alimento comprado durante periodos de
emergencia cuando el alimento del ganado sq
pierde debido a desastres naturales.

Inpuesto :nierior de

ITodos log us0s de diesel 0 gasolina fuera de
las autopistas, incluyendo agriculturs, estan

asesorfa; contro] de pestey
'y enfermedades.

lcombustible. exentos de los impuestos federales del

interior.
poyos federales para ferrovias y canales
Transporte. acuf feros se proveen a través de fondos para
Y
de sistemas de transportacicn,
ESAMIENTO ¥
deo; i i Son todos los servicios que apoyan estos

aspectos.

Programas estatales.

Los gobiernos de Jos csiados soportan a los

agricultores a través de gastos en
finvestigacién, extensién, informacién, etc.
Dedicciones de costos de activos 'y

ganancias de ciertos activos si se mantienen

todo para asegurar precios atractivos
para ambas partes y tratando de hacer
frente aloscambios en las regulaciones;
por ejemplo, durante el desarrotlo dei
programa DTP (Dairy Termination
Program), que tenfa como objetivo
reducirlos hatos lecheros enlos ranchos
para subir el precio de la leche, las
empresas procesadoras mantuvieron
dichas alianzas para asegurar la
estabilidaden suscostos de produccion
y la generacién de los voldmenes
necesarios (figura 3.14).

En oposicién a la tendencia de las
empresas a integrarse de una manera
horizontal, los supermercados ¥y
cooperativas se integraron
verticalmente para procesar leche, con
el fin de mejorar su poder de
negociacién en cuanto a precios y as{
controlar el mercado. Algunas de ellas
tuvieron mucho éxito y redefinieronel
mercado (figuras 3.15y 3.16).

3.2.9 Conclusiones y perspectivas. La
industria lctea en EUA ha tenido un
fuerte desarrollo orientado hacia el
incremento de la productividad y la
exportacion de excedentes. En los

{Impuestos. por 2 afios, deduccién de dividendos de las 1iltimos afios se ha procurado reducirel
& ingresos diferidos de las ) R
venias aernacionales. hato lechero nacional con Ia finalidad
- de evitar la sobreoferta y con ello
[Programas de irrigacién — . P .
glig?m de crédito prevenir la cafda de los precios. En
lo; B .

i EUA los mecanismos de regulacién de
la oferta son muiltiples y tienen por
objetiveprotegeral productor nacional.
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Cuadro 3.22 Promedio del gasto en subsidios (1982-1986)

CONCEPTO PROMEDIO 82-86
(10 Millenes de délares)
= Impuesto a ldcteos -398,98
+ Canalizacién de ldcteos 193.32
+ Cuotas y precios soporte 8.783.43
* Prémium para leche Muida 275,85
« Facilidades de almacenamiento 0,01
« FmHA 269,21
+ Alimento de cmergencia 1,10
* Impuesto interior de combustible 3,30
= Procesamiento y Mercadeo 13,45
+ Transporte 1,25
= Investigacién 107.47
* Asesoria 42,96
» Control de pestes y enfermedades 36,48
* Impuestos 178.72
*» Programas estatales 289,20
* TOTAL 9.756,76
= Valor Produccién 18.165,15
= Subsidio Total 53,93

Fl sistema generalizado de produccién emplea alta tecnologfa y estd integrado a una
agroindustria.

La productividad se basa fuertemente en la investigacion aplicada, en el aprovechamiento
de los avances tecnoldgicos y en sdlidos sistemas de informacidn interna para la
evaluaci6n, control y mejoramiento de la productividad.
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servicios de
ingenierfa
genélica e
inseminacifa
artificical

Fomajerfa

Criznza de
Bovinos de leche
enestabloy

roduccitn de leche fresed
en establos i
Fabricacidn de equipo de|
reffigeracitn

Pasteurizacion y
envasado de Leche
Fluida

Fabriczcion de poes
Comercializacién de
productes ldctess
i - Autoservicio
especializado . o
[nvestigaci - Tiendas de conveniencia
- [nvestigacidn
ioldgi - Supermercados
bioldgica
- Restaurantes
- Preservadores
- Bvaliiation

Fabricacién de
productos licteos

Fabricaci6n de
empaques de cartdn

- Leche saborizada
~Leche en polvo

Figura 3.14 Integracién entre empresas productoras de leche y procesadorasen
EUA.
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servicios de
ingenierfa
genéticae
inseminacién
artificical

Crianza de Servicios de
ganado bovino, safud animal

Crianza de
Bovinas de leche
enestabloy
pastizal

- Sernentalres

Produccion de Jeche frescd
enestablos

Fabricacidn de equipo de
refrigeracion

Pusteurizacion y
envasado de Leche
Fluida

Fabricacion de
empagues de pléstico

Comercializacién de
producios lcicos

- - Al detalle
Senvicosde g - Auloservicio
Iabora!gnos;/ - Tiendas de conveniencia
-_]nv}cs.ugacmn - Supermercados
biologica - Restaurantes
- Preservadores

- Evaluacion

=8 productos léctes
| derivados de Ja fech

Fabricacién de
empagues ¢ cartfn

- Leche en polvo

Figura 3.15 Integracién entre empresas pasteurizadoras, fabricadoras de productos
lacteos y comercializadoras en EUA.
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La integracién horizontal y vertical se han manejado como elementos estratégicos clave
para Jograr mayor estabilidad y penetrar nuevos mercados.

El mercado de productos ldcteos estd sumamente diversificado. Las principales
importaciones estén representadas por productos elaborados, tales como los quesos. Sin
embargo EUA es un fuerte cxportador de todo tipo de productos ldcteos.

Se espera que el valor de los embarques de productos licteos se incremente en menos del
1% en los proximos tres a cuatro afios. Los quesos tendrdn un aumento del 1.5% anual en
su consumo. La popularidad de los helados tipo prémium seguird disminuyendo durante
los proximos 5 afios,

El consumo de leche evaporada y condensada aumentard un promedio de 1.1% anual.
Asimismo la leche liquida, el yogurt y ¢l queso cottage continuardn creciendo al mismo
ritmo. El consumo de mantequilla disminuird un 5% anual.

Disminuird el consumo de leche en polvo, principalmente la entera, lo que implica un
mayor esfuerzo en la diversificacién y/o en la bdsqueda de mercados alternativos.

En general, las empresas norteamericanas estdn buscando ampliar sus mercados, ya que
el de la leche fluida se encuentra en una paulatina contraccion, lo cual se refleja en un
descenso en el consumo per cépita en los dltimos afios a pesar de que EUA es un pafs
superavitario en la produccién de leche.

3.3 Perspectivas del sector lechero nacional ante el TL.C

En el siguiente apartado no se pretende generar polémica respecto a los aspectos
sociopoliticos del TLC, sino discutir las conclusiones y opiniones de diversas entidades
mexicanas y norteamericanas que se han dado a la tarea de hacer predicciones empleando
diversas herramientas, algunas de ellas econométricas. Debe tomarse en cuenta que la
prediccién de lo que sucederd en el sector lechero no puede ser tan precisa como se
quisiera, pero si puede mostrar grandes tendencias con base en probabilidades.

3.3.1 Antecedentes del TLC. Desde 1986 México ha reducido sus barreras arancelarias
y no arancelarias a la importaci6n de ldcteos, por lo que se espera que el TLC tenga un
efecto adicional en las exportaciones de EUA hacia México; debe teperse en cuenta que
EUA exporta hacia México grandes cantidades de productos lacteos e insumos relacionados
(cuadro 3.12). Sin embargo, desde el punto de vista del productor mexicano, una mayor
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apertura comercial si puede representar una mayor agudizacién de la ya grave situacién
actual.

La premisa basica de a que partié el gobierno es que sélo mediante unaaperturacomercial
México podria modernizar su aparato productivo, elevar su competitividad y alcanzar
niveles superiores de desarrollo y bienestar.

El objetivo del TLC es incrementar ¢l flujo de bienes y servicios entre México, Canadd
y EUA a través de la eliminacién de las barreras arancelarias y no arancelarias, logrando
la complementariedad de la produccién entre paises, lo que sin duda implicard grandes
ajustes a nivel nacional.

3.3.2 Objetivos para el sector agropecuario durante las negociaciones del TLC. Enmateria
agropecuaria ¢l gobierno de México se planteé una serie de objetivos bdsicos en la
negociacién det TLC:

i) Aseguraruna transicién con plazos suficientemente largos para permitir el ajuste interno
equilibrado;

it} Garantizar el libre acceso de las exportaciones mexicanas a los mercados de
EUA y Canadg;

iii) Brindar certidumbre y un horizonte de planeacién de largo plazo al productor;

iv) Asegurar a los productores el acceso a sus insumos en condiciones de competitividad
internacional, inclusive en bienes de capital,

v) Establecer un sistema de apoyos directos que sustituya a los mecanismos de
proteccién comercial;

vi) Propiciar un cambio de cultivos o de actividades hacia aquéllas que generen
mayores ingresos.

Para alcanzar estos objetivos, el acuerdo en materia agropecuaria abarca las siguientes
&reas: apoyos internos, abaratamiento de insumos, acceso a mercados, subsidios a la
exportacién y disposiciones sanitarias y fitosanitarias.

En lo referente a apoyos internos, el tratado reconoce explicitamente €l derecho del
gobierno mexicano para respaldar la modernizacién del campo, en el desarrollo de
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infraestructura de servicios e informacion de mercados, de programas sanitarios vy
fitosanitarios, y de investigacién dirigida al desarrollo de productos especiticos. México
mantendrd el derecho de introducir un sistema de pagos directos que sustituya a la
proteccién comercial. Elto permitird afos productores mexicanos producir en condiciones
similares a las de los productores nortcamericanos.

En lo referente a abaratamiento de insumos, se acordé un programa de Hberacién
comercial de los principales bienes de capital y otros insumos que requicre ¢l campo
mexicano para su modernizacidn, incluyendo tractores y otros implementos agricolas.

En lo referente a acceso de mercados, ¢l programa se sustentard en calendarios de
desgravacion arancelaria y de eliminacion de barreras no arancelarias que darédn acceso
a exportaciones mexicanas, a la vez que permitirdn un ajuste adecuado y equilibrado en
la ganaderia, la agricultura y la agroindustria..

En cuanto a subsidios a la exportacion se acordd el principio general de eliminartos del
comercio regional. Se permitirdn excepciones a este principio si alguna parte importa
productos subsidiados de un pafs fuera de la region, o si la parte importadora decide
permitirlos. En cualquier caso se mantendrd el derecho de imponer impuestos
compensatorios; esto asegurard a los productores mexicanos condiciones leales de
competencia.

En cuanto a disposiciones sanitarias y fitosanitarias se establecen las directrices que
asegurardn que las medidas sanitarias y fitosanitarias no se utilicen injustificadamente
como barreras no arancelarias, sin menoscabo de las medidas necesarias para proteger la
vida y la salud humana, animal o vegetal. (Conclusién de la Negociacién del TLC entre
Meéxico, Canadd y EUA. SECOFI. Jaime Serra Puche. Agosto de 1992).

3.3.3 Reglamentaciones del TLC con respecto a productos ldetees. E1 TLC modifica las
condiciones de acceso a los mercados de ldcteos entre México y EUA de varias formas.
Sin embargo, cada pafs mantiene su derecho de imponer regulaciones sanitarias y
fitosanitarias aun si el estandar es mds alto que el internacional.

El cambio principal que introduce el TLC en el comercio de ldcteos entre EUAy México
es la arancelizacion inmediata de todas las restricciones a las importaciones del otro pais.
Dichas regulaciones estaban soportadas por la Seccién 22 de cuotas en EUA y por
licencias de importacion en México.

Todos los productos sujetos a la Seccién 22 de cuotas quedan sujetos a tarifas-cuotas con
un perfodo de desfase de 10 afios. Las tarifas para las importaciones desde México que
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tengan una cuota serdn cero inmediatamente. De la misma manera, las exportaciones de
EUA aMéxico que estaban bajo el requerimiento de una licencia estén ahora sujetas sélo
a tarifas, con la excepci6n de la leche descremada en polvo.

A. Importacion de Leche Descremada en Polvo (LDP). Este producto cae en la categoria
de productos con un arancel-cuota ; es decir, sélo a partir de cierta cuota de exportacién
se paga un arancel. La cuota para la leche en polvo es de 40,000 toneladas anuales y arriba
de esta cantidad se paga un 139% de impuesto. La tarifa de sobrecuota sera eliminada
hasta Jos 15 afios y la tarifa-cuota se ird incrementando en un 3% cada afio.

B. Importacion de otros productos. Actualmente las importaciones de leche fluida tienen
una tarifa ad-valorem (sobre el valor de la importacién) del 10% al igual que la
mantequilla y el lactosuero en cualquier presentacion.

Los requerimientos mexicanos de licencia para la leche evaporada y los quesos fueron
convertidos a tarifas ordinarias del 20% sobre el valor, excepto para queso fresco, sujeto
auna tarifa del 40%. Las importaciones de yogurt tienen también un arancel del 20%.

La desgravaci6n de la leche fluida, 1a mantequilla, el lactosuero y el yogurt, se realizard
en 10 afios, ya que estos productos corresponden a la categoria C de desgravacién
arancelaria; esto significa que la desgravacién del arancel se llevard a cabo en 10
reducciones anuales proporcionales comenzandoel primer dia de validez del TL.C. Dichas
reducciones se hardn de la siguiente manera:

1. 10% de reduccién el | de enero de 1994
2. 10% de reduccién el 1 de enero de 1995
3. 10% de reduccién el 1 de enero de 1996
4. 10% de reduccion el 1 de enero de 1997
5. 10% de reduccién el 1 de enero de 1998
6. 10% de reduccion el 1 de enero de 1999
7. 10% de reduccion el 1 de enero dé 2000
8. 10% de reduccitn el 1 de enero de 2001
9. 10% de reduccion el 1 de enero de 2002
10. 10% de reduccién el 1 de enero de 2003

Esto significa que a partir del 1ro. de enero de 2003 aquellas empresas norteamericanas
que-quieran exportar hacia México cualesquierade los productos mencionados no tendrin
que pagar arancel alguno, independientemente del valor y del volumen de laimportacién.
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C. Exporitacién e importacién de ganado lechero y semen. En relacién a la importacién
y exportacion de ganado lechero y semen de bovinoe se tiene un arancel de cero.

D. Inversiones. Por otro lado, las empresas nortcamericanas se podrdn instalar en
territorio mexicano con el 1009% del capital, buscando reducciones en costos a través de
mano de obrabaratay bajos costos en transportes. Sin embargo, éstaes una opeidnremota,
ya que aunque las empresas tengan la opcidn de utilizar todo su capital, es probable que
prefieran compartir el riesgo con empresas locales.

E. Exportacién de productos ldcteos mexicanos hacia EUA. Bn cuanto a las reglas de
importacion de productos mexicanos hacia EUA, las reglas son como sigue: se han
establecido cinco canastas de cuotas: (1) todo el queso, (2) productos liquidos, (3)
productos en polvo low fat, (4) mantequilla, (5) cuotas de procesados. Las tarifas-cuotas
iniciales a México se establecerin a un 5% del total actual establecido en la Seccidn 22
de cuotas que forman la canasta de cuota. Dentro de las cuotas de importacion no se
impondrén tarifas y arriba de estas habrd tarifas que se calcularin como una tarifa
equivalente de la actual restriccion de cuota. La cuota serd incrementada en un 3% por afio
y la tarifa de sobrecuota serd desfasada en 10 afios.

F. Reglas de origen. En cuanto a reglas de origen exXistirdn regulaciones para evitar que
a través de México se introduzcan a EUA productos de 1a CEE, de Nueva Zelanda o de
cualquier otro pais que no esté dentro del TLC.

3.3.4 Consecuencias e implicaciones del TLC. Antes de describir la forma en que se
espera que el TLC afecte a Ja produccion de leche nacional, debe tomarse en cuenta lo
siguiente:

-México produce €l 8% de la leche en América del Norte, consume dos veces menos
productos ldcteos per cdpitaque EUA y Canadd, paises de los cuales importa actualmente
grandes voliimenes (figura 3.17).

~El1 TLC expone a toda la nacién a una mayor globalizaci6n, de manera que se observarin
los primeros efectos en el mercado de productos ldcteos, luego en la industria lechera y
por consecuencia en la produccién de leche (figura 1.1).

-La apertura comercial tendr4 efectos a corto y largo plazo del tratado. En el presente
estudio se enfatizan los efectos a corto plazo porgue son los més drésticos y previsibles.
Sinembargo, esto no quiere decir que se pierden de vistalos efectos previstos parael largo
plazo.
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 Figura 3.17 Mercado de licteos en Antérica del Norte.
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-Las predicciones se hacen con base en escenarios, que consisten en una serie de supuestos
que permiten describir “qué pasaria si...”. Este es un método muy socorrido cuando se
carece de informacionde lo que hasucedido o existe incertidumbre de lo que sucederd més
adelante.

A. Consecuencias

El Departamento de Economia Agricola de la Universidad de Winsconsin-Madison
realiz6 un estudio para predecir los efectos probables del comercio de productos licteos
entre México y EUA con base en cuatro escenarios, dos de los primeros considerando la
firma del TLC y los otros dos sin considerarla. A continuacién se ofrece un resumen de
sus predicciones de acuerdo con los dos primeros escenarios. Cabe mencionar que dicho
Departamento afirma desarrollar su investigacin sobre escenarios debido a la falta de
informacién confiable del mercado y de la produccién de ldcteos en México.

Escenario pesimista -

Considera que en México el incremento en la produccién sea del 1-2% de crecimiento
anual, debido a condiciones no favorables para la produccién y/o comercializacion de los
productos. Dichas condiciones podrfan ser sequias, disposiciones gubernamentales
adversas, tales como el control de precios de los ldcteos, incrementode las importaciones
subsidiadas, falta de refuerzo de las tarifas del TLC o alas cuotas para la leche descremada
en polvo.

Por otro lado supone que en México se incremente el consumo arazoén del 4% anual (2%
debido a la poblacién y 2% debido a los efectos inducidos del TLC).

Lo anterior darfa como resultado un incremento del 69% en las exportaciones basicas de
EUA hacia México, lo que no afectaria la oferta interna de EUA.

La participacién de mercado de cada producto se incrementarfa en la siguiente forma: del
95% inicial al 97% en la leche empleada en productos fluidos y de 53% a 66% ¢n leche
para productos suaves. La participaci6nen los quesos aumentaria del 22% al 36%entodos
los tipos y en la leche descremada en polvo de 47% a 68%. Las materias residuales de
manufactura se incrementarfan det 30% al 42%, la mantequilladel 19% al 24% y laleche
empléada para productos congelados de 13% a un 20%.

La cantidad demandada a los productores de lcteos en EUA no se verfa muy afectada,
ya que la oferta total de exportacion no debe ser incrementada en una gran proporcion.
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Escenario optimista

Fste escenario contintia favoreciendo la importacién de ldcteos, sin ser tan pesimista
como el anterior. En este se supone un crecimiento medio de la produccién de ldcteos en
México, es decit, 5-7% de crecimiento anual, lo que representa un promedio histérico
sustentable. Ademds parte de un acelerado incremento en el consumo, similar al del

escenario anterior.

Esto da como resultado un incremento en las exportaciones de ldcteos de EUA hacia
México del 4% que, al igual que en el Escenario 1, representa una cantidad relativamente
baja de Ia oferta total de EUA.

La participacién de mercado de cada producto se incrementarfa en la siguiente forma: 1a
leche para productos fluides no incrementarfa su participacién en el mercado,
permaneciendo en el 95% que posee hasta el momento. Laleche destinada ala fabricacion
de productos suaves aumentaria su participacién hasta el 53 6 54%; el queso americano
de 22 a 23%, et queso italiano y el conjunto de los demds aumentarfan su mercado de 22
a26%; la mantequilla veria decrementada su porcién de mercado, reduciéndose del 19%
que posee actualmente hasta el 16%. La leche para productos congelados se mantendria
igual -es decir, 13%- asi como los productes residuales de manufactura (30%). El
producto més beneficiado bajo este escenario seria la leche descremada en polvo, que
incrementaria su participacion de mercado del 47% que posee actualmente hasta 56%.

Los escenarios anteriores indican que, se trate de un escenario pesimista o de uno
optimista, este’ Departamento prevé que el nivel de importaciones desde EUA se
incrementaré con la firma del TLC.

Por otra parte, es posible vislumbrar lo que probablemente sucederd a corto y largo plazo
segun algunas importantes consideraciones.

Debido a que México cuenta con un déficit en el abasto de leche, las empresas
norteamericanas que actualmente exportan productos hacia México estardn en capacidad
de aumentar sus ventas desarrollando incluso sus propios canales de distribucién e
introduciendo sus lineas de transporte en territorio mexicano.

Esto signiﬁca que, a corto plazo, la oferta de lacteos crecerd mds rdpidamente que la
demanda, ya sea LDP o productos elaborados. Es decir, 1a competitividad se apoyard cada
vez més en ekofrecimiento de productos de la mejor calidad al menor precio, lo cual
- implica laobtenat'm de utilidades con base en grandes voltimenes de venta con reducidos
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mérgenes de ganancia por unidad.

Por tal razén la conservacitn de los mercados regionales se plantea cada vez como una
alternativa mds débil, debido al rdpido ingreso de productos mds atractivos y ccondmicos
al mercado provenientes del extranjero. En el cuadro 3.23 se indican algunas empresas
que tienen plantas procesadoras de leche en estados fronterizos al sur de EUA.

Desde un punto de vista competitivo, puede decirse que la apertura comercial exhibe las
diferencias entre los productores mexicanos y norteamericanos al tener acceso ambos al
mismo mercado.

A largo plazo se espera un incremento sustancial en la capacidad de compra de los
mexicanos que sin duda favorecerd a las empresas de la industria lechera extranjeras y
nacionales que hayan sobrevivido exitosamente a la competencia.

Sin embargo, uno de los aspectos positivos de lo anterior es que plantea para los
productores mexicanos una opeion de negocio, ya que existe la posibilidad de establecer
alianzas estratégicas con productores norteamericanos o buscar socios comerciales en
EUA. Pero, por otro lado, presenta una seria amenaza, ya que los productores
norteamericanos estdn en capacidad de producir la leche en e sur de EUA y venderla sin
ningin problema en México sin necesidad de asociarse.

Sin duda, unos de los principales aspectos que la inversion norteamericana considerard
para evaluar la inversion en México son la posibilidad de minimizar costos y producir
grandes voldimenes.

Dado que el competidor principal de México en productos lacteos frescos es EUA -ya que
la leche en polvo puede ser importada también a la CEE y Nueva Zelanda-, se espera
competencia sobre todo, mas no exclusivamente, de industrias del sur de EUA.

En el caso de productos mds elaborados, tales como la leche saborizada, es importante
mencionar que por ser productos basados en leche UHT (Ultrapasteurizada), ademds de
tener preservadores, pueden ser transportados desde otros estados que no son fronterizos.
Por ejemplo, Ia empresa Hershey's exporta hacia México productos manufacturados de
su planta ubicada en Pennsylvania.

En el cuadro 3.23 se indican las principales empresas que tienen plantas procesadoras de
leche en los 4 estados que colindan con la Repiblica Mexicana.

Por otro lado, Ia politica del gobierno mexicano se inclinard a apoyar a las regiones cuyas
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Cuadro 3.23 Empresas que tienen plantas procesadoras de leche en estados
fronterizos al sur de EUA

rEmpresa Ciudad Estado j
Borden, Inc. Albuquerque Nuevo México
El Paso Texas
Lubbock Texas
Austin Texas
Conroe Texas
Corpus Christi Texas
Dallas Texas
Tyler Texas
Gold Star Dairy, Inc. Clovis Nuevo México
H. E. Butts Grocery Company San Antonio Texas
Hygeia Dairy Company Corpus Christi Texas
Harlingen Texas
QOak Farms Dairies Dallas Texas
Houston Texas
San Antonio Texas
Safeway Stores, Inc. Tempe Arizona
Scheppes Dairy, Inc. Dallas Texas
Superbrand Dairy Products, Inc.Forth Worth Texas
. J

Fuente: Colorado, F. 1993

ventajas naturales sean mas favorables, tales como aquéllas en las que puedan producirse
forrajes de alta calidad proteica a bajos costos, )

Ensintesis las predicciones, basadas en las opiniones diversas de centros de investigacién
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en México y EUA, son las siguientes:
A corro plazo (1 a 7 ajios):

-La importacién de productos lacteos, tales como leche liquida, quesos, yogurt, helados
y demds, se incrementard.

-La importacién de LDP se sostendr4 e incluso s¢ incrementard.

-Las estrategias competitivas de las grandes empresas productoras de ldcteos haran
énfasis en la reduccién de costos, en la diversificacién y penetracién de mercados
regionales.

-Subsistirdn aquellas organizaciones y asociaciones de productores y procesadores que
logren adecuarse al nuevo ambiente de competencia,

-Se desarrollard fuertemente el sector lechero mediante ¢l sistema de produccién en
praderas.

A largo plazo (7 a 15 afios):

-La capacidad de compra de los mexicanos aumentard y con ello &l consumo per cdpita
de productos l4cteos.

-Existird un mayor nimero de competidores en el mercado de licteos, 1o que beneficiard
a los consumidores.

-La alimentacién basada en granos serd cada vez mds factible debido a la desgravacién
arancelaria de los granos.

B. Implicaciones. Lasimplicaciones dependen evidentemente de la capacidad de respuesta
de la empresa; serdn diferentes para un gran productor y para un peguefio o mediano
productor.

1a implicacién elemental para los productores pequefios y medianos nacionales es Ja
necesidad de evaluar su frdgil posicién como proveedores de una industria qué estd
obligada a disminuir costos, aumentar su calidad y diversificarse, y cuyas esperanzas de
recibir apoyo del gobierno cada vez son més remotas.

Es evidente que s6lo las empresas grandes, productoras y procesadotas, podrén asumir el
reto de continuar con lamismaestructura organizacional en el mismonegocio. Los medianos
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y pequefios productores estan obligados a mejorar su asociacion y organizacién como
parte elemental del proceso que los llevard a lograr economias de escala, crecer
verticalmente y penetrar mercados regionales, nacionales y extranjeros.

La sobrevivencia a largo plazo depende de las decisiones que se hagan para €l corto plazo.
Siladecisién es mantenerse en el negocio, los productores de leche fresca estdn obligados
primeramente a mejorar la productividad hasta alcanzar un buen nivel competitivo. En
segundo término han de decidir si continuar abasteciendo a la agroindustria. o crecer
verticalmente hacia arriba (figura 3.18). Ambos caminos a su vez demandan importantes
ajustes organizacionales, inversiones y el desartollo de esquemas asociativos.
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Figura 3.18 Efectos en cadena del TLC en el consumo de productos ldcteos, la
produccion y la industrializacién de 1a leche en México.
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Por su parte, los procesadores actuales estdn obligados a diversificar sus productos,
aumentar su productividad y mejorar sus estrategias de distribucién.

Una tercera alternativa es la reconversion; es decir, el desarrollo de nuevos negocios
agricolas y/o pecuarios.

Ademis es imperativo que los productores desarrollen la capacidad para gestionar apoyos
gubernamentales -tal y como se plantea en ei TL.C- y defenderse de posibles pricticas
desleales, para lo cual se requiere organizacion y un sistemna de informacion que permita
conocer los costos de produccidn y precios de venta tanto de La Laguna como de EUA.

En sintesis, las alternativas de desarrollo son:

-Crecer verticalmente hacia arriba
-Continuar siendo proveedores de procesadoras
-Invertir en otro negocio agropecuario.

Dado que es imprescindible tomar en cuenta otros factores para el desarrollo de
estrategias, las alternativas se desarrollan con mayor profundidad en el Capitulo 5.

3.3.5 Comparacién entre los sectores lecheros de México y EUA. Como una gufa para
conocer las diferencias cuantitativas entre ambos paises respecto al sector lechero, se
ofrece un resumen en el cuadro 3.24.
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Cuadro 3.24 Comparacién de parimetros y caracteristicas del sector lechero entre
Meéxico y EUA.

MEXICQ EUA
*Tamie promedio  {slecheria especializada 230 <Tamafio promedio 38
del establa Lecheria famitiar 40 del establo
{caberasy (1991300 1=Lgcheria doble propdsitg 20 (cabezas) {1991) (3)
“Nimero de cabezas total (millones) (19913 (2) 196 «Nijimera de cahezas toral (millones) (19913 (3) 10.12
=Lecheria especializada +Lecheria especializada
-5 del hat nacional 14% -9 del hato nacionat 100%
~% de la produccion 0% % de 12 produccion 100%
“Sistemas de *Lecherfa familiar =Sistemas de
produceisn % del hato nacional 27% produccién
(SN -% de la prod 174 (99 (2
Factores *Lecheria doble propdsito Factores.
Estructorales -% del hato nacional 63% Estructurales
-% de Ja produccitn 2H%
*Lecheria especializada Moderada “Lecheria especiatizada { Tendencia hacia i baja, a
lendencia ala alza razénde 40 Q.83% anual .|
~Tendencias dek =Lecheria familiar Tendencia a *Tendencias del
crecimiento del la baja crecimiento del hato (2)
hato (1) +Lecherfa deble propdsito Fuerte
Jjendencizala Alza
Consume per cApita (K glako) (1990} (2), 134 =Consy r cdpita (Kg/afio) (1990) (2) 263
+Demanda tetal (mittones de Kglano't 19911 () 876316 =Demanda to1al Guillomy Kgfaiai (19911 () 6710299 -
Leche bronca 29.99% +Leche fluida 38%
*Leche fluida 14.39%
Demanda [ =Distribucidn de =Programa LICONSA 21.89% Demanda  jDistribucion de la
Ia demanda <Fabricacisn de guesos 15.99% demanda (% del 1otal}
{% det total} “Leche en polvo, (1991} (3) «Derivados 2%
21991) (4) evaporada o condensada B.40%
~Helados, yogurts
postres v dulge 934
*Tendencias de Ja demanda (1} Tendencia a la alza ~Tendencias de la demanda (3) Tendencia ala alza de
dglS al 7% anual 10 2.36% anug)
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Cuadro 3.24 Comparacién de parametros y caracteristicas del sector lechero entre

~Tendencias de importacida

Tendencia ala alza

{perindo §5-90) (3}

de.9.52 % anual

L]

(perioda 85-90)

México y EUA (cont).
MEXICO EUA
Productividad | sLecherfa especializada 5000 Prod: *Lecherin fizad: 6998
{Wvacaiafio) | ~Lecherfa familiar 3800 (t/vacasaiio)
1990y (1) { o1 echesfa doble propdsitg 820 2(1990) (1)
“Produccion total (millones de Kg /afio) (4) 6974 *Produccion total (millones de Kg/apo) (2} 66715.82
per cépita (It/afio) (2) 857 *Produccién per cdpita (IUaito) 286.24
Produccién 4% de la demanda satisfecha Produccién | +% de Ja demanda satisfecha
(1992) <on la produccion nacionat (1999) ( 2) 0% 11992) con ia produccion racional {1990) (3) 98%
#Tendencias de produccitn (4) (2) Tendencta a la alza +Tendencias de produccin Tendencia a la alza
del 4 a 5% anual det 1.35 % anyal
*Tendenciz del % satisfecho de 1a demanda Tendencia a la baja *Tendencia del % satisfecho de la demanda Estahle
pordap nacional {perioda 85-90) (4) (3) del 1 8% anual porla nacional (periodo 83-90) 43)
~Total (dL1G* Lecheria especializada 0319 “Total (a1} 0.260
~Lecherfa familiar 0.319
+Lecheria doble sito 0.23]1
Costosde | *All i +Lecherfa 64% Costosde | *Alimentacion 413%
Produccién {% del total) ~Lecheria familtar T1% Produccién {% del total)
(1990} (1} Lecheria doble prop6sito 5% (1990) (1)
“Mano de obra ~Lecheria ializad; 8.2% *Mano de obra B4et
*Délar en 1990 a{ (% del rotal) ~Lecherfa familiar 114% {5 del total)
2932 pesos Lecheria doble propdsite 28.9%
+Al productor (diA) 0320 <Al produetor {di1) 029
Precios At consumidor {d¥10) 0.503 Precios <Al consumidor (d¥1t) 027
(1991} (3) | ~Tendencias de precios al productor Tendencia a la alza (1991) (2) | +Tendeacias de precios ai productor Tendencia ala alza
(periodo 86-90) de 16.7% anual y al {periodo 86-901 de 4.76% anual
Polfiicas de  { *Subsidios al productor Indirecios y bajos Politicas de +Subsidios al productor Directos v altos
Gobierno (3)_{ +Subsidios at Directos y altes Govicrno (13| *Subsidios al constmidor Directos y altos
Tmp 2t [t} l *lcche fluida (Tm) 19.60 sdmportaciones (aillones de Kgt 119283
Importaciones | ~Leche en polvo (Tm) 280.00 Importacior Exportaciones (miliones de kg 167514
exportaciones | *Exportaciones (1) Insignificantes expantaciones | ~Tendeacias de importacién Eageraments hasta Ta baja,
(1991

Casi constunge

{perindo 35-900

“Tendencias de exportision

Fuette tenddenci o Ta alla

Fuentes: (1) TA]

- Texas A&M University (19913,

(2 USDA (1990). (139 1), (19923, (1993).
(3)CIESTAAM (1992)
(43 CANILEC (1992).




4. PROBLEMATICA DE LA LAGUNA

4.1 Descripcién de las fuerzas externas que influyen en la problematica de La
Laguna

Con base en una sintesis de los capitulos anteriores, pueden identificarse las siguientes
fuerzas externas 0 macroeconémicas gue afectan a La Laguna:

4.1.1 A nivel mundial

-La agroindustria en México contard con una mayor disponibilidad de materias primas,
tales como leche en polvo entera o descremada, para su comercializacién y/o reconstitucién
en leche fluida.

-Los consumidores mexicanos estardn en la posibilidad de comprar productos ldcteos
importados, lo que afectard a las procesadoras ldcteas de México.

-Los precios al productor dificilmente se elevardn acorto plazo y se demandardn mayores
niveles de calidad en el producto y en el servicio ofrecido por los productoeres de leche.

-La eliminacion de subsidios a nivel internacional seré lenta debido a la presién de los
productores en los pafses exportadores.

4.1.2 Entre México y EUA debido al TLC

-El ingreso de materias primas (leche entera o descremada en polveo) y productos licteos
elaborados serd muy acelerado debido a lo sobreproduccidn norteamericana y a la
apertura comercial mexicana.

-En virtud del crecimiento potencial del mercado mexicano se pronostica una mayor
inversién norteamericana en México, en primer término para la distribucion de productos
ldcteos y en segunde término para la elaboracion.

-Habr4 una mayor disponibilidad de insumos y tecnologia para la produccién de leche.

-La eliminaci6n de subsidios en EUA serd més lenta de lo previsto debido a la presidn de
los productores.

Lo anterior indica la magnitud de las fuerzas del medio ambiente empresarial que debe
enfrentar el sector lechero de La Laguna (figura 4.1).
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Fuerzas en Alzaenlos
La Laguna costos
Débil asociacion Reducida

Inadecuada
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Alto potencial - - Bajos precios Fuerte deseo de

i mejorar la situacié
Ausericia de joral asnuacmn

sistemas de informacién  Desunion entre
¢ investigacion productores

Figura 4.1 Fuerzas principales que afectan al sector lechero en La Laguna
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4.2 Situacién actual de la produccién de leche en La Laguna
4.2.1 Antecedentes

La regi6n lagunera estd formada por quince municipios, diez de los cuales pertenecen a
Durango y cinco a Coahuila. Esta region cuenta con una poblacion de 1°146.193
habitantes, concentréndose el 25.7 % de la poblacion (294,697 personas) en el sector
rural. La poblacion econdmicamente activa en este sector es de 66,184 personas, Io que
equivale al 19.4% del total de la poblacién econémicamente activa de toda La Laguna
(341,088 personas).

Algunos datos que indican la relevancia de la produccién lechera en La Laguna son los
siguientes:

Actualmente, Iz Laguna provee alrededor del 5.4% del total de la leche que se produce en
México.

El hato lechero estd conformado por 218,713 cabezas en los distintos sistemas de
produccién, que en suma producen alrededor de 1.6 millones de litros diarios.

Los requerimientos anuales de sorgo en grano son apreximadamente de 1.5 mitlones de
toneladas y de pastas oleaginosas como cértamo, soya y girasol se requieren 57,000
toneladas. El consume de leche deshidratada para la alimentacidn de becerras de
reemplazo oscila en una cantidad de 410 toneladas por afio. Se demandan en promedio
15,000 vaquillas de reemplazo para los sistemas de leche por afio, y una cantidad de
112,000 dosis de semen congelado.

Enlos tltimos afios, los productores han visto reducir sus mérgenes de gananciaatal grado
que muchos productores han tenido que abandonar el negocio. Por otro lado, la reciente
apertura comercial ha generado un ambiente de incertidumbre en torno a lo que sucederd
en un futuro, despertando en los productores la necesidad de conocer qué alternativas
tienen para sobrevivir exitosamente en este nuevo ambiente.

4.2.2 Andlisis de la problemdtica

Con la finalidad de que la problemdtica del sector lechero de la regidén lagunera sea
visualizada en forma sistémica, se han agrupado los problemas especificos de acuerdo a
su afinidad y se ha analizado su relacion. En el presente estudio se ha empleado una
herramienta sumamente Gtil para la visualizacién de la problemdtica, conocida como el
diagrama de relaciones que se expone en la Figura 4.2, Este diagrama estructura la
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informacién obtenida de fuentes primarias y secundaias respecto a la problematica del
sector. Los problemas estan unidos por flechas que indican una relacién de causalidad o
agravamiento. Por ejemplo, puede observarse que los costos por litro de feche aumentan
debido a tres causas o agravantes, uno de las cnales es que 1a operacion es ineficiente.

r Nedio Planeacion PFlaneacion o én P j
i y control

Los costos por
Perforacin a grandes fitro de leche
profundidactas aumentan

Etagua es
Insuficiente

Falta un programa
efsctivo para la
consarvacion det

La rentabilidad

Les bances ofrecen agua Latecnologia de disminuye
créclitos caros A y produccion es
» ynose A A
f - inviarte para mejora La operacién es
iatecnologla inalicients
Grigntacion de fa Falta informacién y
politica econdrica tecnoidgica y de y
dol goblerno conservacién de
recLrses Falta poder de
Hay A gran negociacidn con
Faltan incentivos para T en is i 2
8l dala Existen grandes calidad dal
productividad L.a asociacisn y nliilerencias enire| producto .
rgantzacidn aniie 08 Es
productoras es W doLalaguna disofiar una sola
La aperturs inefectiva es(;ﬂl;glal para
comercial se realizd| &l personal esté ados [os
roductores
frepantinaments 4 Poca capacitads y L.
aspacializado
Falta infoermacidn pe
sobre nuevos A Laincertidumbre
mercados P cacadavez
A mayor

A
Entran productos

fdcteos mas
al pafs

Falta profesionalismo
y vigidn en muchas Excesiva
ampresas ntralizacion an fa
2 o dacisi

La administragién no
qvoludona de acuerdo a
la velocidad de loa

cambios
Et pracio de la lgchal

Figura 4.2 Problematica de los productores de leche en La Laguna

Enlaparte superior de 1a figura 4.2 se pueden observar cincotipos de problemas, 10s cuales
forman unajerarquiaque comienzacon el Medio Ambiente y termina conlas Consecuencias.
Esto quiere decir que un problema cualquiera es més poderoso, més importante y tendrd
mads efecto en los demds que el que estd a su derecha. Por lo tanto, si se ha de dar solucién
aun gran niimero de problemas, es conveniente que el esfuerzo se haga a nivel de Medio
Ambiente y de Planeacién Estratégica.
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A continuacién se explica en qué consiste cada tipo de problema y lus consecuencias que

acarrea.

Problemas de:
Medio ambiente

Significado

Tienen que ver con los cambios en el ambiente externo. ya sean socio-
econdmicos, politicos y/o agroecoldgicos; son los cambios que no han
sido provocades a corto plazo ni directamente por los productores,
sino que vienen de fuera. Estos problemas originan otros tantos,
cambios o necesidades en el resto de la jerarquia. Dado que su origen
es externo, s6lo pueden ser modificados por medio de la planeacion
estratégica eficiente.

Planeacion estratégica  Son aquéllos que se derivan de una falta de planeacién alargo

Plapeacion

Estructura

Operaci6n

Consecuencias

plazo, no sélo de toda una region, sino de cada empresa. Se derivan
de una falta de vision y de la formulacién de objetivos para mediano
y largo plazo; de la carencia de métodos para una adecuada toma de
decistones por parte de la alta direccién en cuanto a la administracion
interna y el desarrolio de la empresa o sector.

Estos se derivan de una falta de métodos para planear (para mediano
operativa y control y corto plazo) como se realizardn cada una de las
actividades productivas, cémo se dirigirdn, controlardn y mejoraran.

Se deben a Ja errénea seleccién y construccién de la infraestructura
y tecnologia para la operacion, la investigacion, la informacion y la
comunicacién, ya sea entre los trabajadores y la direccién o entre los
productores, asociaciones, instituciones de gobierno, de investigacién
y/o de crédito.

Son problemas que ocurren diariamente, durante el funcionamiento
de 1a empresa y del sector como un todo. Es lo gue se ve que pasa en
los establos, entre los productores y entre las entidades responsables
del desarrollo del sector. Estos problemas son innumerables en
comparacion con }os tipos anteriores.

Finalmente, es lo que las personas involucradas (propietarios,
trabajadores, cliente y proveedores) perciben como el resultado final
de lo que pasa en el sector: faita de rentabilidad, incertidumbre e
insatisfacci6n de sus expectativas.

Problemitica de la Laguna 97



Los problemas Medioambientales y de Planeacion Estratégica dependen fuertemente de
las instituciones del sector y de la alta direccion de las empresas, tanto a nivel de sector
como a nivel de empresa. Los problemas de Planeacién Operativa y Control y de
Estructura dependen de la alta direccién y del administrador o gerente, y los problemas
operativos dependen de la alta direccién, del administrador o gerente y, por dltimo, de los

operadores.

En este diagrama se indican lo problemas a nivel sector y empresa mds relevantes.
Ciertamente existen otros. Sin embargo, de acuerdo con el diaghdstico, éstos parecen ser
los mas comunes y trascendentes. Asimismo, se aprecia que todos los problemas tiene su
otigen en tos del Medio Ambiente y en los de Planeacién Estratégica (figura 4.2).

Es importante mencionar que Ia problemética se presenta de manera distinta entre los
productores debide ala granheterogeneidad queexiste en cuanto asistemas de produccion,
niveles de tecnologia, formas de administracién, cultura dentro de la empresa y algunas
otras variables. Esto significa que las priotidades en cuanto a la solucién de problemas a
largo, mediano y corto plazo son diferentes para cada empresa en particular.

Ladescripciénde problemas sirve para laidentificacién de las necesidades mas importantes
para cada aspecto del sector, que constituyen el fundamento de las estrategias.

A. Problemas del Medio Ambiente agroecolégico y politico-econdmico y sus efectos

El problema bdsico a este nivel es la desarticulacién entre las entidades productivas,
gubernamentales, de investigacion y financieras del sector, que no permite una adecuada
relacidn con el medio ambiente. Mientras esta desarticulacion continde, la influencia del
medio ambiente en el sector seguird siendo incontrolable y petjudicial. Vale la pena
recordar la fuerte articulacién que existe estre estas entidades en los pafses esportadores
de productos lcteos (capitulo 2).

En el aspecto agroecoldgico, el problema que més afecta a los productores es la escasez
de agua, debido a su alta demanda (tanto para la produccién de forrajes como para el
abastecimiento de toda la explotacién lechera) y al acelerado abatimiento de los mantos
fredticos.

- Enla Comarca lagunera, la extraccion de agua se ¢levé de 700 millones de m3 por afio
(en la década de ios 70’s) a 1,200 millones de m3 en 1988, con sélo una recarga de 200
millones de m3. Esto ha provocado que el abatimiento anual en los niveles de los mantos
acuiferos sea de 2 a 7 metros, lo que hace que cada vez, se tenga que extraer agua de mayor

+profundidad, con el consecuente incremento en el costos de produccién por concepto de
‘bombeo.
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Asf mismo, es un problema importante la falta de infraestructura para el tratamiento de
las aguas residuales y del estiércol, por representar un riesgo para la salud mimana al
contaminar los forrajes que alimentan al ganado lechero.

Respecto al medio ambiente politico-cconémico (analizado en los capitulos anteriores),
el problema bésico es la rapidez con que se ha dade la apertura comercial, que significa
la entrada de una fuerte cantidad de productos ldcteos extranjeros a precios muy
competitivos. Esta repentina apertura trae como consecuencia una disminucion en los
precios al productor debido a la competencia e incertidumbre causada por la falta de
informacién de mercados para el crecimiento vertical como cstrategia de adaptacién al
medio.

De acuerdo con la opinidn de los productores, el estricto control sobre el precio de la leche
y la falta de incentivos reales por parte del gobierno han frenado el desarrollo del sector
y -aunque en el verano de 1993 se dio una liberacién parcial en ¢l precio- los productores
esperan aun mayores cambios en este sentido, ya que afectan fuertemente el desarrollo del
sector y la rentabilidad.

En lo que a créditos y capital se refiere, se adolece de financiamientos baratos que apoyen
a los productores en la inversion de tecnologia.

B. Problemas de planeacion estrarégica y sus efectos

A este respecto existen graves problemas tanto en las empresas particulares como a nivel
regional.

No obstante gue existen excepciones, el problema bésico es la falta de profesionalismo
y visién presente en un gran ntmero de empresas del sector. Debido a esto no existen
planes de desarrollo a largo plazo que gufen las decisiones de la direccion, por lo que la
empresa queda a merced de los cambios del medio ambiente. Ademds, esto provoca que
el estilo administrativo no evolucione, descansando la toma de decisiones en un un
nimero reducido de personas involucradas en el negocio.

Esta deficiencia se refleja en la incapacidad de los productores para organizarse éntre si
con eficiencia, para gestionar apoyos productivos ante las autoridades gubernamentales,
desarrollar sistemas paralainformacién tecnolégica y de mercados y para crear programas
eficaces para la conservacién del agua.

La ausencia'de un programa para la conservacion del agua representa actualmente un
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incremento en los costos de produccién, y a largo plazo hard que la produccidn sea
précticamente incosteable.

La falta de un sistema de informacion tecnolégica entorpece la adecuacidén de la
tecnologia disponible a las necesidades de cada empresa, impidiendo el mejoramiento de
la eficiencia productiva.

Por tltimo, la falta de informacidén de nuevos mercados pricticamente imposibilita el
crecimiento vertical con expectativas favorables.

Estas deficiencias, ademds, han provocado una gran heterogeneidad entre productores.
C. Problemas de planeacion operativa 'y control y sus efectos

Sibien es cierto que la mayoria de los establos cuenta con maquinaria y equipo modernos,
también es cierto que la forma en la que se planea, controla y ejecuta la produccion tiene
mucho qué mejorar.

En algunos casos, la tecnologia no es la adecuada, mientras que en otros el problema es
de manejo y de administracién. Sin embargo, un problema generalizado es la excesiva
centralizacion en la toma de decisiones; es decir, que la responsabilidad descansa en una
© unas cuantas persenas, desaprovechando la capacidad de decisién y de mejora de los
trabajadores. Esto se refleja en un desinterés por el desarrollo de la capacidad de los
trabajadores, lo cual afecta la eficiencia productiva a mediano y largo plazo.

D. Problemas de estructura del sector y de las empresas y sus efectos

Un problema muy importante para el desarrollo del sector es la gran diferencia que existe
entre ellos y la falta de informacién objetiva que pexmita caracterizarlos para desarrollar
estrategias especificas para los diferentes tipos de productores. Esto ha sido resultado del
poco arménico desarrollo del sector y trae como consecuencia una gran variabilidad en
cuanto a la calidad del producto (diferencias significativas en los contenidos de proteina,
grasa y-sanidad) Jo cual desfavorece el poder de negociacion de los productores como

grupo.

El estilo administrativo, el niimero de cabezas, el tipo de alimentacién, la capacidad de
produccion de forrajes, ¢l equipo de ordefia, la capacidad instalada, el manejo, las
relaciones conindustriales y comercializadores son algunas caracteristicas que hacen que
los problemas de un productor sean diferentes a los de otro.

Otro problema importante es la inadecuada infraestructura vial que afecta a algunas
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explotaciones, ya que dificulta la transportacion de leche hacia los centros de acopio.

Un problema estructural interno es la falta de personal capacitado y especializado, que
redunda en la ineficiencia productiva.

E. Problemas de operacion y sus efectos

Elproblema mds relevante de laoperacion es su ineficiencia, que se percibe como lentitud
eneldesempefio de las tareas, desperdicios, retrabajos, desperfectos, problemasimprevistos
yurgentes, falta de coordinacién en las actividades, requerimiento imprevisto de insumos,
ete. reflejindose todo esto en los pardmetros productivos y contables de la empresa.

F. Consecuencias finales

Todos los problemas anteriores tracn como resultado un aumento de los costos, una
disminuci6n crénica de la rentabilidad y un avmento generalizado de la incertidumbre de
todos aquellos que dependen del sector. Estas consecuencias podrian identificarse como
los sintomas de la problemdtica del sector.
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5.DESCRIPCION DE NECESIDADES Y DISENO DE ESTRATEGIAS PARA LA
LAGUNA

A continuacién se describen las necesidades de planeacion estratégica que, a nivel
general, se presentan en La Laguna. Es preciso indicar que, debido a la heterogeneidad de
los productores, habrd empresas que se identifiquen particulurmente con algunas
necesidades, mientras que otras Jo hagan con necesidades diferentes. Sin embargo, las
estrategias estin dirigidas a apoyar a cada productor en sus necesidades particulares.

Las necesidades que se describen se refieren a aquello que se requiere a nivel de
planeacion estratégica; es decir, son el fundamento de las estrategias al indicar o que s¢
debe de hacer para lograr un nivel competitivo ideal. Debe tenerse en mente que los
problemas operativos, la baja productividad y rentabilidad tienen su origen en una
planeacion estratégica deficiente (figura 5.1).

Tipos de Problemas
¢n los establos

Medio Planeacion f,:i‘;i;?::z; Estructuri Operacién  Congecuencias
Ambiente  Bstratégica control
[ [ | 1 ! |
fR—

Mayor |
|

f

|

|

|

i

Resultados 1

obtenidos I

|

por el esfuerzo en I

|

resolver problemas |
|
|

Menor

Figura 5.1 Palanca para la solucién de problemas.
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Las necesidades estratégicas se determinaron de la siguiente manera: primero se
identificaron las necesidades internas de los productores a través de sesiones de trabajo
con productores y trabajadores de establos y mediante entrevistas con informantes clave.
Posteriormente se definieron las acciones que el sector fechero debe emprender en virtud
de la apertura comercial. De esta manera se identificaron los puntos en los que coincidian
las necesidades internas con las externas para determinar asf las necesidades estratégicas

bésicas,
5.1 Fundamentos para el diseiio de estrategias

La estrategia regional parte de premisas derivadas del andlisis de la competencia hecho
enlos capitulos anteriores y -por tanto- poseen unenfoque para lacompetenciainternacional,
en la cual ya ha entrado el sector lechero. Estas premisas son:

1.La competitividad regional estd claramente determinada por la capacidad organizativa
y el poder de gestién de los productores.

2.Lacompetitividad particular de cada establo depende fuertemente de la competitividad
regional y viceversa, es decir, existe una relacién de dependencia mutua en la que los
productores deben estar conscientes de la necesidad de compartir su conocimiento,
informacion y recursos con otros. Dado el nuevo ambiente de apertura comercial, no
existe otra via para la competitividad que la asociacidn organizada y efectiva entre
productores.

3.La comunicacién clara, continua y arménica enire los productores, la Uni6n ganadera,
las dependencias gubernamentales, las instituciones de crédito y los institutos de
investigacin constituye la piedra angular para el desarrollo sostenido y efectivo del sector
lechero.

4.La informacion objetiva, actualizada y completa es absolutamente indispensable para
el desarrollo de la regi6n. Los productores deben estar dispuestos a proporcionar
informacién para que puedan ser ayudados, ya sea a través de auditorias internas o
externas dirigidas a los procesos productivos, Los paises exportadores poseen sélidos
sistemas de informacién que se nutren de la informacion que proporcionan los productores.
La ventaja competitiva no est en ocultar informacién.

5.El migjoramiento de la productividad y competitividad de cada establo requiere de una

-atezicion profesional individualizada y continua. Los intentos esporddicos de mejoray los
esfuerzos que parten de suposiciones generales, y que no diaghostican la problemitica
particular de cada empresa, no dan resultados.
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6.La velocidad conla que se estdn dando los cambios a nivel nacional y regional demanda
un gran esfuerzo para lograr la adaptacion. Todo indica que el cambio es irreversible y que
se dirige hacia la rdpida creaci6n de un ambiente en el cual s6lo lus regiones que igualen
o superen a los competidores actuales logrardn sobrevivir, con éxito. a mediano y largo
plazo.

Debe quedar claro que las anteriores premisas no parten de apreciaciones subjetivas, sino
de evidencias de la forma en la que la competencia opera y de como se estd dando la
apertura comercial en México,

5.2 Determinacién del nivel competitivo basico

La competitividad es Ia capacidad de una empresa para permanecer con €xito en el
mercado, presentdndose como una alternativa atractiva para los clientes. En el caso de la
produccién de leche, el éxito consiste en obtener la mixima Tasa Interna de Retorno -cuyo
nivel ideal debe ser definido por cada productor- optimizando ¢l uso de sus recursos y
asegurando el acceso al mercado.

No cobstante que el nivel competitivo bisico debe ser definido por cada empresa para si
misma, puede afirmarse que a nivel regional, éste consiste en lograr costos por litro
similares o inferiores a los de competidores extranjeros, en lograr precios atractivos y
estables, en conservarlos recursos naturales y en satisfacer las expectativas de los clientes,
trabajadores, accionistas y proveedores, de manera que se pueda continuar produciendo
de manera rentable a largo plazo.

Evidentemente dicho nivel competitivo es afectado porlas fuerzas internas -determinadas
principalmente porlaproblemitica- y las externas, que se hanidentificado enlos capitulos
anteriores. A continuacidn se traducen dichas fuerzas a necesidades, para posteriormente
disefiar estrategias que las satisfagan.

El enfoque aquf empleado para la determinaci6n del nivel competitivo no consiste en
tomar como referencia los resultados de la competencia, sino la forma en la que operan
los paises mds competitivos para obtener los resultados. Este enfoque ha demostrado ser
més benéfico a nivel mundial.

Fl error de tomar como referencia los resultados consiste en que se pierden de vista los
procesos que conducen hacia los resultados observados y se fuerzan los sistemas a través
de procesos equivocados. S6lo si los procesos son competitivos, los resultados serdn

competitivos.
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Por tanto, el nivel competitivo aqui planteado describe la condici6n ideal de los factores
realmente trascendentes para el desarrollo regional competitivo. Tales factores y condiciones

ideales son:
Factor

-Organizacion:

-Investigacion:

- Informacidn:

Condicién ideal

La mayorfa de los productores unidos y comprometidos a través de
asociaciones, dindmicas y bien organizadas, que cumplancon funciones
de gestiGn ante el gobierno, agroindustrias e instituciones de

investigacion, de beneficio relevanic y permanente para sus socios.

Sistemas de investigacién con recursos econémicos suficientes,
estrechamente relacionados con los productores y sus asociaciones;
integrados por investigadores bien capacitados y remunerados; énfasis
en aplicacidén de “sistemas suaves”, calidad total y QFD como
herramientas bdsicas para el desarrollo regional y el mejoramiento
integral de cada empresa en el sector; investigacion en las dreas
administrativa, productiva, tecnoldgica y de mercados principalmente;
estrecha relacién también, con fa Unién Ganadera; inversién de los
productores en los sisteras de investigacidn con la finalidad de que
los valoren y se comprometan con ellos.

Existen dos tipos de sistemas de informacion requeridos. El primero
es para la administracién y el segundo para la investigacion.

Para la administracion: Sistema de informacién propio de cada
empresa, profesionalmente disefiado, como elemento indispensable
para la toma de decisiones, el control y el mejoramiento de la
produccién.

Para la investigacion: Sistemas de informacion esbeltos, formando
parte de los sistemas de investigacidn y disefiados parala satisfaccién
de sus necesidades; orientados hacia la obtencién de informacién
regional principalmente, sin descuidar la informacién nacional ¢
internacional.

~Crecimiento.vertical: Buisqueda profesional y constante de nuevas oportunidades para

_crecer verticalmente en la elaboracitn de productos licteos, como

estrategia para penetrar nuevos mercados nacionales y extranjeros y

- lograr asf una mayor rentabilidad y estabilidad.

i0s
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- Conservacion de recursos:Programas permanenles, mediante Jos cuales los productores
se comproimetan y estén capacitados tecnoldgica y financicramente
para conservar los recursos naturales de toda la regidn.

5.3 Descripcion de las necesidades de los productores y de la Unién Ganadera

Dado que la apertura comercial ha expuesto al sector lechero de La Laguna a una seric de
fuerzas competitivas, algunas necesidades bésicas de los productores se han agudizado,
demandando soluciones urgentes y eficaces para lograr un buen nivel competitivo.

En virtud del nuevo ambiente comercial y con base en la comparacidn con paises
industrializados como EUA, los productores de leche de LaLagunalogrardnun buen nivel
competitivo en la medida en Ia que satisfagan las necesidades que se describen en los
siguientes apartados.

5.3.1 Relativas a lo productores
A. Necesidades de administracion y capacitacion

- El productor primeramente ha de reconocer gue debe cambiar su visién tradicional
por una visién empresarial, como un elemento indispensable para permanecer con éxito
en el nuevo ambiente comercial al que ha entrado el sector lechero. Solo asi podra
participar en la serie de estrategias requeridas para lograr la competitividad.

La visi6n empresarial implica reconocer las propias deficiencias, estar convencido de que
enlaadministraci6n del establoestd la clave de la competitividad y estar dispuesto aentrar
en el camino del mejoramiento.

- Actualizar la administracién mediante el conocimiento de los modelos modernos
de organizacion, planeacién, control, mejoramiento continuo y estrategias financieras.

- Planear, ejecutar, controlar y mejorar [os procesos productivos tomandoen cuenta
pardmetros que efectivamente orienten a la empresa hacia una mayor rentabilidad.

- Desarrollar esquemas de incentivacién y de capacitacién para el personal
dirigidos a optimizar los recursos naturales y tecnoldgicos, operar con eficiencia y reducir

los costos.

- Desarrollar, dentro del establo, sistemas permanentes de informacidn de los
procesos para ta produccién de leche, para poder corregirlos o mejorarlos en forma
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periédica. Como ejemplo, se tienen los estudios de tiempos y movimientos en cada una
de las etapas del proceso productivo.

- Recibir auditorfas o asesorias externas que les permitan conocer realmente su
situacién en forma actualizada y por tanto mejorarlos  procesos productivos de manera
peribdica.

- Conocer la atractividad y viabilidad real, segtin el caso, de alternativas tales como
¢l crecimiento vertical, la reconversién productiva o el abandono del negocio.

B. Necesidades de informacion, transferencia tecnoldgica y conservacion de
recursos naturales

- Tomar decisiones de inversién en base a informacién objetiva y relevante, de
manera que tengan un impacto positivo en la rentabilidad y competitividad de la empresa.

- Seleccionar la tecnologia adecuada de produccién y adaptarla a las condiciones
particulares de la empresa; no imitar tecnologias sin tener fundamento o despreciar la
tecnologia ya existente. Los cambios o adecuaciones tecnolégicas deben hacerse con el
objetivo de elevar la productividad y la rentabilidad.

- Implementar y mejorar los sistemas para laconservacién de los recursos naturales,
especialmente agua y suelo.

C. Necesidades de informacidn de mercados para el crecimiento vertical

- Contar con informacién relevante sobre alternativas de crecimiento vertical en
funcion de oportunidades de. mercado reales.

D. Necesidades de informacion del comercio internacional de ldcteos

- Contar coninformacién relevante, objetiva y oportuna que apoye alos productores,
como sector, adefenderse de précticas desleales por parte de los exportadores y a gestionar
apoyosalos cuales tienen derecho ante [as instituciones gubernamentales correspondientes.

5.3.2 Relativas a la Unién Ganadera

- Conocer las caracter{sticas y necesidades de los clientes actuales y potenciales de
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la Unién, para tener la capacidad de proponer proyectos o apoyos que efectivamente
satisfagan las necesidades mas apremiantes de los productores.

- Contar con el apoyo de instituciones, centros de investigacion y universidades
para la asesorfa en la planeacion y ejecucién de proyectos.

- Prepararse para gestionar apoyos del gobierno con base en informacién objetiva
que respalde y justifique amplia y claramente las solicitudes de apoyo.

- Prepararse para defender al sector productor de leche de posibles précticas
desleales en la importacidn de ldcteos.

5.4 Diseiio de Estrategias

Una estrategia es un plan de accién para la satisfaccion de ciertas necesidades. A
contipuacién se propone una estrategia especitica para las necesidades anteriomente
descritas, describiendo laestructura y las funciones que desempefiaria. Posteriormente sc
presentan algunas consideraciones para la ejecucién armdnica de todas las estrategias
especificas (punto 5.5).

Las estrategias fueron disefiadas tomando en cuenta la heterogeneidad de los establos y
la necesidad de acelerar su mejoramiento.

5.4.1 Estrategia para la actualizacién administrativa, la capacitacién, la informacion,
la transferencia de tecnologia y la conservacion de recursos naturales

Para la satisfaccién de las necesidades de actualizacién, informacién y transferencia de
tecnologfa (descritas en los incisos A y B del punto 5.1) se propone que los productores
tomen la iniciativa para la contratacién o creacién de un Centro de Asesoria, con apoyo
de instituciones de investigacién reconocidas, piblicas o privadas, que brinde los
siguientes servicios:

A. Auditoria particular: que consistirfa basicamente en hacer un diagnéstico de los
procesos administrativos y operativos (adquisicién de insumos, produccién y
cometcializacién) con la finalidad de identificar 4reas de mejora, planear junto con el
productor cémo mejorar los procesos y evaluar la forma en 12 que la empresa evoluciona
de acuerdo a lo planeado. Asimismo, mediante la auditorfa se evaluarfan proyectos de
inversién en nuevas tecnologias de produccién que permitan ¢l desarrollo sostenible de

la empresa.
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B. Informacion tecnoldgica: que se fondamente en un sistema para obtener
informacién actualizada respecto a los adelantos tecnoldgicos relativos a la produccidon
de leche, incluyendo aspectos administrativos, de maquinaria y equipo, que servirfacomo
base para la proposicién de mejoras tecnoldgicas, guiadas por el Centro de Asesoria.

C. Actualizacidn administrativa y capacitacion: que se lleve a cabo por medio de
cursos organizados por el Centro de Asesorfa, orientados hacia las necesidades especiticas
de los productores.

La capacitacion es una parte funda-
mental dentro de los planes de I
desarrollo de las empresas ya que es
elmedioatravésdel cual se optimizan
las funciones de cada individuo y se
tienen mayores posibilidades de
alcanzar los objetivos planteados.

Empresa que no capacita
a su personal

1a capacitacién debe ser un proceso
cuidadosamente planeado y continuo
en todos los niveles de las
organizaciones, que considere las
necesidades prioritarias y las
oportunidades de desarrollo. Debe Tiempo
ser ademds un proceso debidamente
documentado que se conduzca a
hacer eficientes las tareas de cada

individuo (figura 5.2). Empresa que capacita
a su personal

Personal
obsoleto

Productividad y satisfaccion en el trabajo

Para el establecimiento y/o
contratacién de un Centro de este
tipo se requiere lo siguiente:

1.-Apoyo'y gestién de parte
de un. grupo de productores
interesados que involucren al mayor
niimero de productores dispuestos a
invertir en el Centro, del cual serfan
los dnicos usuarios. Tiempo

Productividad y satisfaccién en el trabajo

Figura 5.2 Efecto de la capacitacién en la
productividad y satisfaccion en el trabajo
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2.-Convocatoria a institutos de investigacién para llevar a cabo ¢l estudio previoal
establecimiento o contratacién del Centro.

3.-Realizaci6n del estudio previo, mediante el cual se determinen las necesidades
especificas de los productores, se describan con mayor precision los servicios

y procedimientos generales del Centro, sus alcances, los recursos humanos y
materiales que demandatia y el costo que implicaria.

5.4.2 Estrategia para la obtencidn de informacion de mercados para crecimiento
vertical

La identificaci6n objetiva de oportunidades para el crecimiento vertical puede abordarse
desde una perspectiva regional o particular y realizarse mediante proyectos de duracién
limitada.

A nivel regional se requiere informacién de la demanda y de la oferta, tanto a nivel
regional como nacional, de productos especificos. Para conocer la demanda se requiere
hacer un estudio de mercado y, para conocer el potencial de cada una de las empresas, un
estudio de caracterizacion de los productores, por medio del cual se identifican aquéllos
que estdn en la posicién més favorable para el crecimiento vertical. Ademds, dicho estudio
permitirfa identificar las necesidades particulares de cada empresa, lo cual serfa de gran
utilidad paradesarrollar estrategias especificas paralos tipos de productores identificados.

Por otro lado, cuando la iniciativa sea particular, se recomienda que se soliciten los
servicios de instituciones de investigacion para que la toma de decisiones se haga sobre
bases firmes.

5.4.3 Estrategia para la proteccion ante prdcticas desleales en la importacion de
productos licteos

Esta es, sin duda, la estrategia mas compleja y dificil de tograr debido a que demanda un
sistemia permanente de captura de informaci6n de costos del extranjero, de las transacciones
nacionales y delos costos de la regi6n, lo que significa costos y esfuerzos muy elevados.
Ademds, se cree que esta estrategia no es prioritaria en comparacion con las otras y que
podré perfilarse como factible enla medida en [a que la creacion o contratacién del Centro
de Asesoria se haga realidad y se extienda en la regién lagunera. Por otra parte, el mismo
Centro-podrfa captar el interés de los productores para participar en un sistema de
informacién del tipo requerido.

ﬁm alv’emaﬁvaﬁﬁc solucionarfa parcialmenteel problemaserfa gestionar ante dependencias
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gubernamentales la obtencidn de informacion respecto a las importaciones de leche en
polvo descremada, sus voliimenes, precios y costos de produccion en el extranjero. No
obstante, para garantizar que la vigilancia sea clara y eficiente es recomendable que se
forme un Comité de Vigilancia independiente que cuente con informacién de los
exportadores y de los productores de la regi6n. Para esto se requerirfa un sistema de
informacién permanente en la region que -dadas las condiciones actuales- a corto plazo
serfa muy lentos, dificiles y costosos su establecimiento y operacion, pero visto como una
inversién a mediano y largo plazo se justifica plenamente.

5.4.4 Estrategia para la caracterizacion y tipificacidon de los productores

Esta estrategia consiste bdsicamente en un proyecto de duracién limitada y representa un
paso de gran utilidad para la realizacion de las demds estrategias, ya que provee de la
informacién bésica e indispensable para el desarrollo regional.

La caracterizacién y tipificacién consiste en el diagndstico general de una muestra
representativa de establos, con la finalidad identificar los tipos de productores en base a
sus caracterfsticas y necesidades mds relevantes.

Dicho diagn6stico involucra la investigacién de los aspectos clave de fndole estructural,
agroecolégico, administrativo, laboral, tecnolégico, operativo y comercial, v se realiza
através deentrevistas conlos productores, empleados e informantes clave y mediante visitas
aloestablos. La informacién asi obtenida es procesada posteriormente mediante métodos
comprobados para identificar tipos de productores, sus caracteristicas y necesidades
especificas mds relevantes. Los productores participantes deben confiar en que la
informacién que propoicionen se manejard de manera confidencial.

La informacién generada mediante este estudio puede ser ttil para lo siguiente:

1.-Para disefiar un banco de datos permanente de productores que serviria posteriormente
para la comparacidn periddica de éstos con otros competidores en México y en el
extranjero. Ademds permitirfa diferenciar a los productores entre si en funcién de
pardmetros productivos y rentables, lo que ayudaria a estandatizar los criterios de
productividad.

2.-Para identificar a los productores con mayor aptitud de crecimiento vertical, ya seaen
asociacién o individualmente.

3.-Para identificar a los productores con menores posibilidades de permanecer
competitivamente en el negocio debido a diferentes factores.
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4.-Para identificar dreas de mejora en la relaci6n entre productores v procesadores de
ieche.

5.-Para identificar necesidades especificas que pudieran solucionarse de manera conjunta
y organizada. Por ejemplo, se podria conocer qué tan necesario es ¢} establecimiento de
uncentro de cria de reemplazos de alta calidad a bajo costo o proyectos parael tratamiento
de aguas residuales y excrementos, por mencionar algunos. También scrviria para
identificar las expectativas y disposicién de los productores para colaborar en proyectos
de este tipo.

6.-Para el disefio de cursos y proyectos de acuerdo con las necesidades mas relevantes de
productores con caracteristicas especificas, orientdndolos eficazmente hacia al
mejoramiento. Esto significa la optimizacion de los recursos al darle a cada productor lo
que necesita, en vez de ofrecer cursos o proyectos demasiado generales.

7.-Para fundamentar la solicitud de apoyos ante las instancias correspondientes por
grupos de productores con necesidades y caracteristicas similares.

8.-Paralaidentificacién de los productores realmente interesados en el Centro de Asesoria
propuesto y para conocer sus expectativas con respecto a éste.

9.-Para generar un banco de datos que sirva posteriormente para estimar los costos por
litro producido para cada tipo de productor. Esto es importante no sélo para identificar
dreas de mejora para grupos de productores, sino como parte de la informacién que se
requiere para defenderse de précticas desleales en la importacion de productos idcteos,
especialmente de leche en polvo descremada.

10.- Para algunos otros usos de interés para los productores o para la Unién, que deberdn
ser considerados durante el disefio del proyecto de caracterizacidn y tipificacién.

3.5 Consideraciones para la ejecucién de las estrategias

Dado que la competitividad de la produccién de leche en la region lagunera depende en
granmedida de los esfuerzos conjuntos y biendirigidos y que las necesidades particulares
prioritarias pueden solucionarse en la medida en la que la organizacién entre productores
sea efectiva, se ha puesto énfasis enlas estrategias participativas como medio para facilitar
los estrategias particulares.

Asimismo, se ha considerado la relevancia de los problemas, su interrelacin y su
factibilidad de solucién. De esta manera, la prioridad en cuanto a la ejecucion de las
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estrategias es la siguiente:

1° prioridad: Estrategia: “Proyecto para la caracterizacion y tipificacion de los
productores”.

2° prioridad: Estrategia: “Establecimiento de un Centro de Asesoria”.

3° prioridad: Estrategia: “Proyecto para la identificacion de oportunidades de
mercado para el crecimiento vertical”.

4° prioridad: Estrategia: “Establecimiento de un Comité de Vigilancia para la
proteccidn de précticas desleales en la importacién de
productos ldcteos”.

Es importante recalcar que la caracterizacién y tipificacién de los productores estd
dirigida especialmente a proporcionar informacién para el desarrollo de las demds
estrategias y por tal motivo es de primera prioridad.

También es importante apreciar que las estrategias propuestas forman un sistema que
atacalos aspectos clave del desarrollode La Laguna como productora de leche. La primera
ataca la falta de informacién; la segunda, el mejoramiento interno de cada empresa; la
tercera, el aprovechamiento de oportunidades para el crecimiento vertical; y la cuarta, [a
proteccién de una competencia en desigualdad de condiciones.

No obstante que conforman un sistema, es recomendable que se comience conuna alavez
yenel orden indicado para asegurar la consolidacidn de una estrategia, antes de comenzat
con la siguiente (figura 5.3).

Resulta imposible definir la velocidad de ejecucién de la estrategia. Sin embargo, la
rapidez con la que el ambiente estd cambiando sugiere que el beneficio dependerd, en gran
medida, de la velocidad con la que se tomen decisiones,

Esmuy recomendable que cada estrategia beneficie exclusivamente a los productores que
participaron en ella. Esto propiciara que los productores no participantes se incorporen al
cambio y se comprometan con el ofrecimiento de su informacién.

Porotro Jado, ¢l financiamiento y la ejecucién de las estrategias depender de la iniciativa
y rapidez con que los interesados se organicen y lo gestionen.

La magnitud de los cambios requeridos implica definitivamente el compromiso de un
grupo de productores que ejerzan un liderazgo organizado, para formar conciencia y
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Sensiblizacién de;
fos productores
respecto a fa
necesidad del
cambio para la
permananecia
en el negocio

dentificacion
de lag
necesidades de
proyectos de
diferente tipo
y sondeo para
la realizacidn
de las
Estrategias
3

Figura 5.3 Plan de accién para la Estrategia Regional

promover la participacién activa del mayor nimero de productores en las estrategias que
se proponen.

A coritinuacién se sugiere un plan de accion general para la Estrategia Regional (figura
5.3):

1.-Sensibilizar a la mayor cantidad de productores respecto a la necesidad de desarrollar
estrategias conjuntas para lograr una adaptacién exitosa al nuevo ambiente comercial.

2.-Obtener el apoyo y compromiso de participacién activa de un buen nimero de
productores.

3.-En funcién de la respuesta obtenida ejecutar la Estrategia de prioridad 1°.

4.-De acizerdo a los resultados obtenidos, ejecutar la Estrategia de prioridad 2° y/o demds
proyectos que se identifiquen como prioritarios.

5.-Ejecutar la Estrategia de prioridad 3° y/o 4° en funci6n de los resultados de la Estrategia
1° y de la ejecucion de otros proyectos.
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6. GLOSARIO
Ad Valorem. Al valor
Arancel. Impuesto que se aplica a las importaciones.

Arancel cuota. Impuesto que se aplica después de que se ha rebasado cierto volumen de
importacion.

Auditorias. Servicio de diagndstice y evaluacién de unaempresa por parte de un experto,
que tiene como finalidad identificar los problemas mds importantes, proponer formas de
solucionarlos y dar seguimiento a los planes de mejora. La auditorfa puede ser hecha por
personal interno o externo a la empresa.

Calidad Total. Teorfa administrativa moderna que enfatiza la orientacion de la empresa
hacia la satisfaccion del cliente, la educacién de todo el personal como estrategia bisica
de mejora y la toma de decisiones basada en sistemas de informacion.

Calidad de producto. Conjunto de caracteristicas por las cuales un producto satisface los
requerimientos del cliente.

Calidad de servicio. Conjunto de caracteristicas por las cuales un servicio satisface los
requerimientos del cliente.

Cliente. Persona o entidad que adquiere los bienes y/o servicios de una empresa.

Clientes potenciales. Aquellas personas o entidades que atn no son clientes de una
empresadebido a diferentes limitantes, pero que podrian serlo enun futuro si se modifican
dichas limitantes.

Competitividad. Un cierto nivel que alcanza una empresa dentro del sector, en el logro
de sus objetivos, en virtud de sus acciones ante los estimulos internos y externos. En otras
palabras, es lacapacidad que tiene unaempresa para permanecer enel negocio satisfaciendo
las expectativas de sus clientes, trabajadores, proveedores y accionistas.

Crecimiento horizontal. Ampliacién de la empresa hacia negocios similares. Por
ejemplo, una empresa que cuenta con un establo crece horizontalmente cuando adquiere

otro establo.
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Crecimiento vertical. Ampliacién de la empresa hace adelante o hacia atrds de la cadena
cliente-proveedor a la cual pertenece. Un crecimiento vertical “hacia abajo” se da cuando
la empresa productora de leche decide producir sus propios forrajes. Por ejemplo, un
crecimiento vertical “haciaarriba” se dacuando dicha empresa decide pasteurizar la leche

que produce.

Cueta. Volumen de importacién permitido por un pais respecto a un producto particular.
Desarrollo sostenible. Capacidad de una empresa o sector de continuar su actividad y
mejoramiento durante un largo periodo de tiempe, conservando sus recursos y sin alterar
negativamente su medio ambiente.

Desgravacion. Proceso de eliminacion de aranceles a las importaciones.

Diversificacion estratégica. Ver Diversiticacion productiva.

Diversificacién productiva, Lanzamiento de nuevos productos para incursionar en
mercados diferentes, como estrategia para aumentar la rentabilidad y la estabilidad.

Dumping. Préctica desleal en el comercio -para ganar participacién en el mercado- que
consiste en vender productos por debajo de los costos de produccion reales, lo cual

impacta destavorablemente los precios del mercado, dafiando a los demds competidores.

Economia de escala. Ahorro en los gastos que una empresa logra en virtud de su gran
capacidad para adquirir insumos o infraestructura debido a su tamafio.

Economia de mercado. Economiaque se rige por lalibre oferta y demanda de productos.
Economia subsidiada. Economia en la que el gobierno da apoyos directos o indirectos
a los productores con la finalidad de sostener la oferta y permitir que ciertos grupos

sociales sean capaces de adquirir ciertos productos.

Empresa. Cualquier organizacién destinada a la generacion de bienes o servicios parala
satisfaccion de necesidades especificas. Un establo es una empresa,

Erogado. Gasto efectuado.

Estrategia. En el presente estudio se le considera como un plan de accién para la
satifaccion de ciertas necesidades.
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Estructura. Conjunto de elementos fisicos, materiales y humanos, que forman parte del
sistemna, tritese de una empresa o de todo un sector.

Estudio de tiempos y movimientos. Estudio dirigido a maximizar Ia eficiencia.
minimizando los tiempos de las actividades y facilitando los movimientos fisicos para la
produccion, a través del disefio de la infraestructura, maquinaria y equipo y su arreglo
dentro de la empresa.

Integracién horizontal. Ver Crecimiento horizontal.

Integracién vertical. Ver Crecimiento vertical.

Lactoesuero. Sub producto de la leche, que es obtenido como residuo de procesos de su
industrializacion y que es comecializable.

LDP. Leche descremada en polvo.

Leche bronca. Para los fines de este estudio se le considera como aquélla que se vende
al piiblico sin haber sido procesada.

Leche fluida. Paralos fines de este estudio se le ha considerado como sinénimo de la leche
pasteurizada que se vende al piiblico.

Leche Hquida. Para los fines de este estudio se ha considerado sinénimo de la leche
bronca destinada a pasteurizadoras.

Medio ambiente.Todos aquellos factores externos que influyen en la empresa o sector.
El medio ambiente, en su sentido amplio, incluye factores agroecoldgicos, econdmicos,

politicos y sociales.

Paises deficitarios. Paises cuya producei6n no cubre la demanda interna o cuyo nivel de
importaciones es mayor que el de sus exportaciones de algin producto especifico.

Per cdpita. Por persona.

Planeacién operativa y .control. Planeacién que tiene ‘como finalidad optimizar la
ejecucion de las actividades productivas y controlarlas mediante métodos debidamente
estructurados. Es una actividad prioritaria de la administracion.
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Produccién per cdpita. Resultade de dividir la produccién total entre el mimero de
habitantes en cierta region.

Proceso productive. Conjunto de actividades secuenciales que toman elementos del
medio para transformarlos y generar un producto o servicio.

QFD. Quality Function Deployment o Despliegue de la Funcién de Calidad. Es un
método para traducir efectivamente los requerimientos del cliente a especificaciones en
los procesos productivos.

Reconversién productiva. Cambioenel girodelaempresacon la finalidad de aprovechar
oportunidades mds atractivas.

Reglas de origen. Requisitos para que un producto sea considerado como originario de
la region. En el caso del TLC, 1a regién se integra por México, EUA y Canad4.

Subsidios. Apoyo o prestacién otorgada por un organismo a los productores con la
finalidad de que permanezcan en el mercado. Por ejemplo, pueden darse a través de
programas para elevarla productividad, como apoyos econémicos directos ala produccién
y/o comercializacién, como programas para la diversificacién y/o busqueda de nuevos
mercados, etc.

Sistema. Organizacién de personas y recursos fisicos que interactian para lograr un
objetivo comiin.

+ Sistemas de informacién. Conjunto de elementos (personas y equipo) gue hacen posible
~laobtenci6n, administracién, utilizacién y almacenamiento automatizado de informacién,

-+ Sistemas Suaves. Métodos dirigidos a lasolucién de controversias y al disefio de sistemas
~enlos que intervienen personas con diversos intereses y sujetos a cambios culturales,

Tarifa cuota. Es el volumen de importacién después del cual se aplica el arancel cuota.

> 'Tasainterna de retorno (TIR). Es el porcentaje que se recibe sobre lainversidn realizada,
* este porcentaje ¢s comparable con la tasa minima que el inversionista desea ganar.

“Tipificacién, Agrupamén de productores por upos con base en sus caracteristicas més
evantes.y consmtentes. :




Ventaja Competitiva. Caracteristica porla cual una empresa 0 sector ocupa una posicion
ventajosa entre los demids competidores.

Visién empresarial. Forma en que el empresario, propietario o administrador concibe lo
que su empresa debe ser y la forma en la que ha de operar y desarrollarse a largo plazo.
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