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Introduccidn.

En el ailo de 1988 la Comisidén Intersecretarial de Gasto-Financiamiento del.
Gobierno Federal, integrada por las Secretarfas de Programacidn y
Presupuesto, de Hacienda y Crédito Piiblico y de la Contraloria General de la
Federacidn, gird instrucciones a las dependencilas coordinadaras de sector en
el sentido de revisar la operacidn de las diferentes entidades de la
administracidn pidblica paraestatal, a fin de determinar, en atencién a las
politicas de cambio estructural y de racionalizacidn del aparato
gubernamental, cudles serfan susceptibles de desincorporacidn por no
responder a las prioridades naclonales o haber cumplido con los objetivos

que motivaron su creacidn.

Es en el marco del proceso ancres referido que se inscribe el presente
trabajo, el cual recoge el detallado anflisis del caso especifico del
Complejo Agropecuarioc Industrial de Tizayuca, Hidalge, administrado por el
Fideicomiso: Fondo del Programa Descencralizacidn de las Explotaciones
Lecheras del Distrito Federal (PRODEL). El documento constituye en sI una
estrategia de consolidacidn y transferencia del conjunto empresarial que

opera dicha entldad paraestatal.

En el primer capitulc se pasa revista a los principales antecedentes de la
entidad materia de este trabajo, como marco bisico de referencia y punto de
partida del ulterior andlisis en tornc a su situacidn actual y prospectiva.
En este sentido, se plantea la problemitica que dio lugar a la econstitucidn
del Fideicomiso, las acclones que se emprendieron para la biisqueda de
soluciones, asf como la forma en que las mismas se han materinlizado a la
fecha. Como parte esencial del aludido marco de referencia se ofrecen: una
descripeidn general del conjunto de empresas y cperaciones que integran al
proceso productivo del Complejo Agropecuario Industrial de Tizayuca (CALT),
un andlisis de las caracteristicas de la relacidn que existe con los
ganadercs y, a modo de corolario, una breve exposicidn del impacto

socioecondmico que se ha derivado de la operacién del PRODEL.

El segundo capituloe estid dedicado a definir las bases metodoldgicas que se
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considera deben ser atendidas a efecto de conducir de manera ordenada el
proceso de desincorporaciﬁn de los nétivogﬂpﬁblicos que adminiscra la
entidad. Al efecto se analizan a manera dé cricerics generales las
condicionantes de interds ptblico, los términos a los que eventualmente
pudiera sujetarse la coperacidn y otrbs'aépectos fundamentales gque debileran
considerarse como marco normativo del proceso de transferencia., Asimismo,
se establece una aproximacién hacia quienes pudieran ser considerados como
posibles adquirientes de las empresas y las etapas en que pudiera dividirse

el proceso de venta de las mismas.

En el tercer capftulo se hace una revisidn general acerca de la situacifn
operativa y financiera del CALT, por considerarse que los té&rminos y
condiciones en que pudiera efectuarse la operacidn de venta estarian

determinados por las ecircumstanecias prevaleclentes a ese respecto.

A la luz de la situacidén productiva y financlera del Complejo, en el
capftulo cuarto se abordan las alternativas existentes en cuante a plazes y
costos para llevar a cabo la venta de las empresas, haciendo un andlisis de

las ventajas y desventajas que las mismas plantean.

El quinto ecapitulo presenta el conjuncto de acciones que pudieran emprendersc
a fin de lograr la consolidacién operacional y finaneciera del CAIT y superar
asl la situacidn de desequilibrio que se describe en el tercer capirulo,
condicidn que se considera fundamental para darle viabilidad al proceso de

transferencia.

Finalmente, y por considerar a la diversificacion de la lInea de produccldn
como el pivote sin el cual jamds estaria en condiciones de alcanzar
rentabilidad el conjunto de empresas, el sexto capitulo estd dedicado a
exponer los resultados del estudioc de factibilidad relativo a la produccidn
y comercializacidn de derivados licteos, instrumente indispensable para
dimensionar los efectos que en la situacién financilera de la entidad

pudieran derivarse de la ejecucidn del proyecto en cuestidn.

.



1. Marco contextual



Marco contextual.

Este primer capitule esti orientado a proporcionar todos aquelloas

antecedentas que permitan contar con un conocimlento bisico de la

entidad paraestatal materia de este trabajo, a través de una

exposicidn Agil acerca de su origen y evolucidn, las caracteristicas

de su procesoc productiveo, las relaciones que mantiene con su medio

ambiente y el impacto sociocecondmico que se ha derivado de su

operacidn.

1.1

Evolucidn de la entidad desde su creacidn hasta la actualidad.

Hacia el ailo de 1970 empezd a considerarse a la existencia de
establos en la Ciudad de México como un problema serio que
demandaba atencidn prioritaria, ya que dentro del drea urbana
del Distrite Federal existian 918 establos productores de
leche, con una capacidad estimada de 40,000 cabezas de ganado.
Segin datos de los censos agricola-ganadero y ejidal del mismo
afic, esos establos aportaban el 5% de la produccidn nacional
de leche, lo que a su vez representaba el 25% del consumo

total de este producto en el Distrito Federal.

La ubicacidn de los establos no obedecia a planeacidn alguna
y su explotacidn irregular provocaba graves problemas de

diversos drdenes, tanto a los productores, como a las

-autoridades gubernamentales y a la poblacidn en general.

Inmerse en esta situacidn, el productor instalade en la ciudad
hacfa frente a problemas de orden econdmico, como los altes
costos del terreno, que le impedian siquiera programar el
desarrollo y crecimiento necesariocs del hato y la crianza de
becerras de sustitucibn. La excesiva intermediacidn en el
abastecimiento de forrajes y el elevado costo de la mano de
obra, encarecida por la urbanizaci&n, incidian negativamente

en sus costos de produccidn. Ademis de ello, la gran produccidn
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de esciBreol y las complicaciones para eliminarlo provocaban
enfermedades en el ganado -muchas transmisibles al ser humano-
y suscitaban el azolvamiento de los drenajes. La dispersidn de
las explotaciones, aunada a su reducido tamafio, hacia casi
imposible la organizaeidn de productores y, por tanto,
limitaba el extensionismo y la implantacién de téecnicas

modernas de manejo de ganado.

Asimismo, el abastecimiento irregular de apua potable
repercutia directamente en el ganado, puesto que &ste consume
diarjiamente un gran volumen para mantener un nivel

satisfactorio de produceidn.

Esta problem3itica, que afectaba directamente al productor,
incidia de manera importante en el resto de la poblacidn,

ya que:

- llevaba implicitas situaciones andmalas en la
prestacion de servicios por parte de las autoridades
respectivas {controles de calidad del preducto;
control sanitaric del ganade y de la contaminacidn
ambiental; desvic o use inadecuade del agua potable
dirigida al consumo humano; azolve de drenaje, entre

otras);

- provocaba problemas de salud piiblica (transmisidn de
enfermedades a la poblacidn, ya sea porque gran
cantidad de la leche provenia de animales enfermos de
tuberculosis; brucelosis, mastitis y salmonelosis,

o bien por la excesiva contaminacidn debida al manejo
inadecuado del estid@rcol que propiéiaba la
proliferacion de fauna nociva y la propagacidn de

malos olores en &l ambiente):

- repercutia directamente en los precios, la calidad y

la distribucidn del producto;
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- influia en forma negativa sobre la balanza comercial
i d#l_pais, p&es_obligaba a la importacidn en gran

escala de leche en polvo y de vacas de vientre.

Atendiendo a esta situacidén, el Gobicrno Federal determind en
i971, por iniciativa de la Secretaria de Salubridad vy
Asisﬁencia*, la erradicacién de los establos del D.F. para lo
cual era necesario contar con el apoyo del Banco Macional
Agropecuario, -5.A.% en cuanto al planteamiento de alternativas
de ubicacidn., Para llevar a cabo este proyecto de
descentralizacidn fue necesario realizar estudios que
demostraran la factibilidad téenico-econdmica y el beneficio
social de la reubicacifn de los establos, tomando en cuenta
1as.implicaciones primarias de las acclones a realilzar, sin

perder de vista la situacidn de los ganaderos.

No se trataba de trabajar al margen de los productores, ya que
ellos eran los directamente involucrados en el problema, ademis
de que su arraigo y experiencia en la actividad serian elementos

valiosos para el desarrollo del programa.

La heterogeneidad de las explotaciones (en cuaznto a tamaiio,
capacidad y té@enicas) y las diferencias scocioecondmicas entre
los ganaderos y sus familias debian considerarse también en el
planteamiento bisico de la descentralizacién. Se trataba de
lograr los objefivos mediatos {erradicacién de establos) con
las minimas fricciones y sin dafiar el abu#tecimiento de leche
a la ciudad.

Por lo tanto, se planearon acciones para determinar las dreas
de localizacidn, a efecto de poner en prictica t&cnicas
pecuarias avanzadas, identificar fuentes de financlamiente y
elaborar los planes convenientes para la operacidn y

recuperaciin de créditos.

* En la actunalidad, Secretariade Salud y Banco Naciomnal de
Crédito Rural, S.N,C. (BANRURAL), respectivamente.
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De esta manera, se constituyd el Fideicomiso: "Fondo del
Programa Descentralizacidn de las Explotaciones Lecheras del
Distrito Federal" (PRODEL)} el 7 de febrerc de 1973. Fungfa
entonces como el organismo institucional encargado de realizar
el estudie, planeacidn y programacidn de todas aquellas
actividades necesarias a fin de lograr la reubicacidn de las
explotaciones lecheras del Area Metropolitana de la Cludad

de Uaxico,

Con este objetivo, se crearon grupos de trabajo en estrecha
coordinacifn con las dependencias involucradas: Secretaria de
Hacienda y Crédito Piliblico, Secretarfa de la Presidencia¥,
Deparcamento del Distrito Federal, Secretaria de Salubridad

y Asistencia*, Secretarfa de Agricultura y Ganaderia*,
Secretaria de Industria y Comercio*, y Banco Nacional
Agropecuario, 5. A.%*, para llevar a cabo el anilisis,
evaluacidn y ajuste de las acciones. Estos grupcs operaban
directamente en los establos, vigilande sus actividades, La
deteceldn de irregularidades en la produccidn {adulteracidn de
la leche e inadecuadas condiciones sanitarias del ganadeo y de
las instalaciones) era causa de que la entidad gubernamental
autorizada levantara las actas y determinara las multas a las

que se hacIan acreedores los ganaderos.

Conjuntamente, se llevaban a cabo labores promocicnales entre
los propietarios con el fin de mostrar la posibilidad té&cnica
y econdmica de la reubicacidn, con iguales o mayores ganancias

a las obtenidas hasta entonces en sus instalaciones,

Esta situvacidn planteaba cada vez nuevos retos., Se hacia

necesario estudiar la problemitica mids a fondo para poder

* En la actualidad, Secretarfa de Programacidn y Presupuesto,
Secretaria de Salud, Secretarfa de Agricultura y Recursos
HidrZulicos, Secretaria de Comercio y Fomento Industrial y
Banco VWacicnal de Cr&dito Rural, S$.N.C., respectivamente.



recomendar vias de solucifn. En primera instancia, se
vislumbraron dos alternativas: se proponia, por un lado, aplicax
medidas administrativas para impedir la produceldn de leche en
la ciudad; la sepunda opcidn consistia en establecer una cuenca
lechera con los productores del forraje que consumian los
establos, con lo que se privaria a los ganaderos de este insumo
y se les obligaria al traslado. Estas dos propeosiciones,
externas al programa, resultaban viables, pero al aplicarlas

se corria el riesgo de provocar la desaparicidn de las
explotaciones lecheras y, por lo tanto, disminuir en forma

significativa el abastecimiento de leche a la ciudad.

A fineg de 1974 se llegd a la conclusidn, con base en los
estudios realizados, de que la mejor opecildn era instalar una
nueva cuenca lechera, seleccilonande el ganado sang disponible
y aprovechando la capacidad empresarial de los propioes

ganaderos.

Ya para entonces se vislumbraron algunas wventajas derivadas

de este planteamiento; independiesntemente de los efectos
positivos que se lograrlan sobre los contaminantes ambientales,
se aprovecharian mejor los servicios pdblicos de la civdad
{agua, sistema de drenajes y urbanizaciﬁn de terrenos, entre
otres), y se lograria la reduccién de importaciones de leche

¥y ganado, un mayor velumen y mejor calidad de leche, la
generacidn de aproximadamente 2,300 empleos directos y, por
consiguiente, el incremento de la actividad econdmica de la

zona seleccionada para la reubicacidn,

En 1974 se le presentd el proyecto de descentralizacidn al

Banco Interamericano de Desarrollo (BID), organismo que mostrd
gran inter@s en &ste, puesto que se trataba de un proyecto de
salud piblica y de apoyo a la produccidn primaria. No fue sino
hasta el 20 de mayo de 1976 cuande el BID autorizd un préstamo

por 44.8 millones de d8lares para la realizacifn del proyecto.



En ese momento el Gobierno Mexicano se comprometid a disponer
el monte del finmanciamiento para el mejoramiento ambiental de
la ciudad y de las condiciones sanitarias de la leche consumida,

mediante la descentralizacidn de la cuenca lechera que la
abastecia.

Con estgs antecedentes, fue necesario reajustar los objecives
y funciones del Fideicomiso para hacer faectible la constitueidn
de un Centro Pecuarie-~Industrial.

Se crearon asi grupos de trabajo y se procedid a llevar a cabo
los estudios requeridos para la construccidn de una cuenca
lechera fuera de la Ciudad de Mexico.

De 93 localidades analizadas, ubicadas en 16 distritos de riego
de 8 entidades federativas, se seleccionaron los terrenos
contiguos al poblade de Tizayuca, Hgo., como el sitio 1ddaec

para construlr la nueva cuenca.

En primer lugar, la distancia entre la Ciudad de MExico

¥ Tizayuca es de 52 kildmectros, lo gue les permitiria a los
ganaderos que asi lo desearan, segulir residiendo em el D.F.

En lo que respecta & fuentes de aprovisicnamiento de forrajes,
Tizayuca se localiza a 65 kildmetros del Distrite de Riego 03
(Mixquiahuala, Hgo.) y a sélo 29 del Distrito de Riego 38
(Unidad Chiconsutla, M&x.), que son los que aprovisionan a los
establos de los insumos necesarios.

Los recursos acuiferos de la localidad sacisfacen la demanda
{iniecial y futura); el clima cumple con las condiciones
impuestas por la técnica pecuaria para ggnado lechero; la
altura sobre e} nivel del war (2,200 m.) estd dentro de los
limites recomendados para lograr una maysr productividad; la

precipitacidn pluvial media anual es de 614 mm. y la pendiente’
de los terrenos es de 1%,



Bajo estas cbndiciones, se planted la infraestructura de la
nueva cuenca lechera, cuya construccion se inicid a fines de
1975 para albergar al Complejo Agropecuario Industrial de
Tiiayuca (ca1Ty.

la constitucidn del Fidelcomise y la construccidn del CAIT
representan la solucidn integral a la problemdtica derivada
de la existencia de establos en el drea urbana del Distrito
Federal; sin embargo, este Programa ha sufrido modificaciones
vy ha experimentado adecuaciones tanto de cardcter econdmico,
como legal y organizacional a través del tiempo, acordes a las
condiciones generadas por su desarrollo, evolucién y

diversificacidn de actividades.

En consecuencia, los objetivos del PRODEL se han ido modificande,
ampliando y adecuando a estos cambios para satisfacer los

requisitos planteados, definiéndose como sigue:

"E1 estudio, planeacidn y programacidn de todas
aquellas actividades necesarias a fin de lograr la
reubicacidn de las explotaciones lecheras del 4drea
metropolitana de la Ciudad de México, en complejos
urbanos, pecuariocs e industriales, asi como la
solucidn a los problemas econdmicos, sociales y

juridicos que ello implique". (1)

- "Ejecutar los programas de trabajo y planes de
operacifn que apruebe el Comit& T&cnico, otorgando los
créditos gque sean necesarios y la asistencia té&enica
qué los nismos requieran. Asimismo, podrfi promover o
realizar, adn directamente, destinando o afectando los
bienes que sean necesarios, la construccidn de plantas

industriales y zonas habitacionales o construcciones

{1) Contratec de Fideicomiso del 7 de fecbrero de 1973 (nimero
1,633 del Registro de Contratos de Fideicomiso, Secretaria
de Hacienda y Crédito Piblico)}.
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dé otra natprélnza, asl como su operacifn, transmisidn,

étc;,_a'fin de lograr de la mejor manera posible la

ﬁébﬁicablﬁn de las explotaciones lecheras del Distrite
' f#dﬁ;al“.;(zj

f' ﬂ?ﬁévié.ﬁutcrizaciﬁn del Comité Téenico, promover la
:feéciﬁn de un Centro de Poblacidn Pecuarioc-Industrial,
“asi_como transmicir, total o parcinlmente, a titulo
_onerosd, la propiedad de los bienes inmuebles que
forﬁen parte del patrimonio fidejcomitido, a personas
fisicas o morales, para que construyan en dichos
terrenos establos y demis instalaciones que se requieren
para 1la formacidn de la cuenca lechera; o bien motivo
de las zonas habitacionales que se edifiquen incluyendo
la adquisicidn y venta de todo tipo de insumos,
materiales, maquinaria, ganado y demds bienes
nacesarios para ¢l mejor desenvolvimiento de la
industria". (3)

— '"Fomentar la creacidn o desarrolio de todo tipo de
industrias o empresas relacicnadas con la produccidn,
comercializacidn y venta de productos pecuaries,
pudiendo aportar bilenes de cualquier naturaleza, para
constituir sociedades que tengan por cobjeto algunas

de las actividades mencionadas'. (4)

En forma previa al surgimiento del Fideicomisoc como tal, el
Programa se abocd a desarrollar una intensa labor promocional
entre los propietarios de las explotaciones lecheras

localizadas en el &rea urbana del Distrito Federal.

(2) Tercer Convenio Modificatorio del Contrato de Fidelcomiso,
del 16 de julic de 1976 (nilmero 1,901 del Registro de
Contratos de Fideicomiso, Secretaria de Hacienda y Crédito
Piiblico. '

(3) Idem.
(4) Idem.
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El CAIT inicid operaciones en 1976; su concepcidn y
-ﬁaterializacién; entendida como respuesta a la necesidad de
'feubicar'a los productores de leche de la zona urbana del
'ﬁistrito Federal, tuve como eje fundamental el asepurar a los
establos el tamano, el financiamiento, la infraestructura, 1la
tecnologia y los insumos (bienes y serviclos) necesarios pata
la produccién de leche en Sptimas candiciones. De acuerdo con
- este eriterio, se ha logrado constituir un sistema de produccidn
cuya escala, localizacidn y concentracidn geogrifica han
permitido la intepracidn vertical de los mas importantes
procesos operatives agricolas, pecuaries, industriales,
comerciales, de servicio y administrativos que convetrgen en la
produccidn de leche, asi como la obtencidn de economias de
escala al aprovechar tecnologias y camafios dptimos de equipos,
ademds de la divisidn y especializacidn del trabajo. Se trata
del modelo de integracién vertical mis importante que el
Gobierns Tederal ha realizado hacilendo concurrir a los sectores
agricola y ganadero con el industrinl, pudiéndose afirmar que
el CAIT es el mayor complejo de produccidn lechera en el mundo
¥ que constituye una de las referencias m3s importantes en
materia de desarrollo y adaptacidn tecnoldgica en el sector

agropecuario nacional.

Este proyecto productivo representa en si la confirmacidn de la
validez y viabilidad del modelo de economfa mixta, con una
relacidn de equilibrlo entte los sectores piblico, privade y

social.

Como apoyo a la erradicacidn de establos que operaban en el
Distrito Federal y como alternativa a los ganaderoe para
continuar con 1la explotacidn de ganado lechero, el Fideicomiso
ha ofrecido desde 1976 créditos refaccionarios por un monta de
51'476 millones para construcciones e instalaciones y
adquisicidn de ganado para la operacidn de establos en el

Compléjo Agropecuario Industrial de Tizayuca.
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fComo es lﬁgico, esta tarea promocional ha estado sujeta a
Qariaciqnés en su caricter y sentide en el trahscursc'del_
pfbyecto; debido,_precisamente, al resultado obtenido a paftit

,de_loé contactos frecuentes que se han establecido con los

ganaderos.

Se considerd sujetos de traslade a aquelles ganaderos por cuyas
caracteristicas especificas de operacifn del establo,
conocimientos tdenicos acerca del ramo y situacidn financiera,
reunian los requisitos suficientes para continuar con el
negocio en zonas adecuadas para la explotacidn de ganado
lechero. Este estrato agrupaba al 25% del total de los establos
existentes al inicio del Programa, con el 65% del total de .

cabezas de ganado.

El resultado de las investigaciones realizadas por el
Fideicomiso se materializd con la formulacidn de un proyecto

de inversif@n que consistid en la constitucidn del Complejo
Agropecuario Industrial de Tizayuca, Hidalgo (CAIT), como
opcldn para aquellos ganaderos que decidiesen su establecimiento
fuera de la ciudad. Esta propuesta concreta de solucidn
brindaba a leos estableros condiciones adecundas para la

explotacidn de ganado lechero.

Los resultados de las acciones tomadas indican que, a finales
de 1988, s8lo existen 76 de los 918 establos eriginalmente
ubicados en la zona urbana del Distrito Federal, Esto signifies
que en el lapse 1975-88 han desaparccido 842 establos, lo que
representa un avance del objetivo de erradicacidn del 92%

respecto al Inicio del programa de descentralizacidn.

En cuanto a las cabezas de ganado desalojadas de la ciudad

en el periode 1975-88, les resultados indican que de las
aprdximadamente 40,000 cabezas de ganado lechero gque existian
en 1973, se han eliminade 37,000 (93%).
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Los ganaderos se fueron incorporando pnplatinamen:e al. CAILT,
a razdn de: 10 en 1976, 37 en 1977, 23 aﬁ 1978, 22 en 1979, 10
en 1980, 6 en 198l y 2 en 1986. Durante el afic de 1987 no fue
posible efectuar la venta de ningin establo en.virtud de que

las altas tasas de interés hacian inviables los proyectos de
financiamiento.

Derivado de los mecanismos administrativos que tiene implantados
el Fideicomiso para el control de las transacciones comerciales
y prestacidn de servicios con los ganaderos, mediante los cuales
se centraldzan las operaciones y se cuantifican sus importes

a través de anticipos semanales y liquidaciones mensuales
{reportes que sirven como un estado de cuenta de los ingresos

y egresos generados en el establo}, la recuperacidn de créditos
se ha efectuado conforme a lo programado en las tablas de
amortizacidon asociades a los contratos de crddito, sin que
exista cartera vencida, ya que, segiin se especifica en el
referido contrato, esta amortizacidn tiene prelacidSn sobre los
pagos que se deriven de las relaciones contractuales,

comerciales y convencionales que tiene el PRODEL establecidas
con los productores.

Integracidn y proceso productivo del Complejo Agropecuario

Industrial de Tizayuca, Hidalgo.

El CAIT estid integrado por los establos y un conjunto de
empresas de apoyo, productoras de Insumos y prestadoras de
serviclos bdsicos para la operacidn de los primeros;

a2 continuacién se proporcionan sus principales caracteriscicas.

Establos
La unidad bdsica del CAIT la constituye el establo. Existen

126 establos construidos, de los cuales se encuentran 110

actualmente en operacidn. El ganade en explotacidn es en su
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totalidad de rbza_Hdls;ein%Friesian. El hato promedio anual es
" de 20,900 cabezas. .. - . '

Las capaﬁidadgs dé lus:éstablos en cuanto al nimero de vacas
varia de 150_a535b y'su'venta se ha negoclado en condiciones
crediticias que sec adeclian a las posibilidades de cada ganadero.
Cada estabio estd intcgrade por corraletas tipo echadero
individual de libre.acceso; bebederos, comederos y zonas de
trinsite; parideros y enfermeria; henil vy tolva de alimento
concentrade; apretadero; sala de ordefio mecdnica; cuarto de
miquinas; oficina, comedor y bafio; tractor con escrepa para la
limpieza de corrales; una carreta para la distribucidn del
forraje; una camioneta, y un &rea individual para crecimiento
futuro. La superficie total de cada explotacidn es de 6,000

metros cuadrados.

Al momento de inchrporarse al CAIT, a cada ganadero se le
otorga un crédito refaccionario que cubre tanto el valor del
establo (terreno, instalaciones y equipos), como del ganado de
impertacidn que habrd de constituir el hato intcial. Ia
relacidon con el PRDDEL sz regula a través de un paquete de
contrates que se celebran con el ganaderec, por medio de los
cuales &ste se abliga a venderle al Fideicomiso la leche y las
becarraé producidas en su estable y a comprarle a la misma
entidad los insumes y servicios bisicos que requiere la
explotacifn., El cré&dito otorgado a cada ganadero se va
amortizando a través de las operacionas cotilidianas de

compra-venta de leche,
Centro de Recria

Fmpresa de apoyo constituida para garantizar el abastecimiento

de ganado de reposicién a les estables del CAIT.

Con capacidad inStqlada ngkéble de 12,300'cnbg2a5,.§u labor

principal es recriar béééffaé qﬁe se é;iginaﬁ en los establos,




mediante el procedimiento de trasladarlas al Centro a los
cuatro dias de nacidas, de donde, pasados 24 meses y cuando se
encuentran con sicte meses de gestacidn, son reintegradas

mediante una operacidén de venta a sus establos de procedencia.

La produccidn de este tipo de becerras, que una vez en la
condicidn de gestantes reciben la denominacidn de vaguillas al
parte, clinicamente sanas y libres de tuberculosis y de
brucelosis, constituye la columna vertebral de la consolidacidn
de la explotacidn lechera en el CALT, asi coma un aporte vital .
para garantizay la calidad de la produccidn de leche de

categoria "alta calidad™.
Unidad de Servicics M8dico-Veterinarios

Su objetivo es que los estableos del CAIT cuenten con los
servicios médico-veterinarios necesarios para que el ganado
atendido alcance los niveles de productividad establecldos y se
garantice asy{ la produccidn de leche que pueda clasificarse
como de alta calidad por cumplir con los par@metros fijados
para esa categoria en cl Reglamento para el Control Sanitario
de la Leche,

Los servicios que presta esta unidad son, entre otros:
prevencidn de enfermedades, sanidad animal, reproduccidn,
inseminnéiﬁn artificial, clinica y cirugia, control de mastitis,
asesorfa en nutricidn y mejoramiento genético, laboratorio de

patologia y diagnSstico, asl como control de fauna nociva,
Planta de Alimentos Balanceados

Con capacidad instalada operable de 220 toneladas por dia, esta
planta fue diseflada y construida con la finalidad de satisfacer

en forma exclusiva la demanda de alimento balanceado requerido

por los establos y por el Centro de Recria del CAIT,
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La planta produce actuvalmente alimento cuyo contenido de
. proteinas es de 16% para consumo en los establos, y alimente

‘con un 18% de protefnas para consumo en el Centro de Recria.

Con objeto de reducir costos y de ofrccer mejor apoye a los
establos del CAIT en materia de alimentacidn para el ganado,
estd en la fase de implantaci®n una linea de produccidn de

-alimento balanceado cuya forma seri de harina enmelazada.

La materia prima utilizada consiste fundamentalmente de
productos agricolas como el sorgo, maiz, trigo, cebada ¥y
stbproductos industriales (harinas, salvados, pastas

cleaginosas), asi como minerales {urea, sal).

Central de Forrajes

Con capacidad instalada operable para 255,000 toneladas de
ensilaje de maiz, esta empresa tiene como objetive fundamental
apoyar a los establos y al Centro de Recria, asegurindoles cl
suministro de forraje a2 lo largo de todo el aflo, es decir, no
solo en &pocas de escasez de forrajes frescos,

Para hacer acoplo de maiz forrajero, se apoya en una estrategia
desarrollada para promover y auxiliar la produccidn de esta
materia a través de la organizZacidn de los productores agricolas
de los Distritbs de Riego 88 y 03, asi como de la zona de
temporal de Tizayuca, en combinacifn con un Programa de
Reincorporacién de Terrenos Degradados a la Produccidn, emprendido
por el PRODEL en colaboracidn con el Fideicomiso para Obras de
Infraestructura Rural (FOIR).

Planta Deshidratadora de Alfalfa
Con capacidad para deshidratar 78 toneladas de alfalfa verde por
dfa, ciene el objetivo de reducir leos efectos en Zpocas de

escasez de forrajes frescos.
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" Adquiecre 'y deshidrata nlfulfa vcrdc cuando ‘es. la tempcrnda de
.'esta, ‘a Ein de garantizar el suministro de alimento al’ ganada

S en invierno o en cualquier otra epoca de escasez.

' P;qntaE?éstgufiigdord?Ceﬂtrd défbiSEriBuciGn o

Se abastece a. la Ciudad de Hexico con leche producida por los
establos del ‘CALT {cuyos hatos han sido declarados libres de
tuberculosis y de btuceloais), misma que es recolectada
medién:e pipas por la Planta Pasteurizadora para procesarla,
envasarla y enviarla en trailers al Centro de Distribucidn
ioéalizndo en la colonia Industrial Vallejo, al norte del
ﬁistrito Federal, desde donde es transportada a cstablecimientos
comerciales, o bien, directamente al consumidor a tyaviés de

rutas de reparto a2 domicilio.

BOREAL, que es la marca con que se comercializa la leche
procesada, ostenta la categoria de Pasteurizada de Alta
Calidad, es decir, la oixima categoria en la clasificacién,
misma que la Secretaria de Salud le otorga en razdm de las
condiciones sanitarias en que se produce y por la calidad que

alcanza como resultado de su procesamiento,

La capacidad potencial o instalada de produccifn y distribucidn
es de 500 mil litres diaries, la que todavia no se alcanza
debido a que alin noc se ocupa la totalidad de leos establos.
Unidad de Evacuacifn y Procesamiento de Estigrcol

Area provista de las instalaciones necesarias para la
recoleccidn, procegsamiento y comercializacidn del estircol
producido en los establos y en el Centro de Recria del CAIT.

La cantidad de estidrcol que en promedio se procesa diariamente

es de 1,300 toneladas.

~18-



1.3

El traslado del estidrcol se realiza por medios mecdnicos,

consistiendo &stos en cargadores frontales y camiones de volteo.

ELl estiércol'pfoducido enuﬁl CAIT,-&a sea fresco, semiseco o
seco, es la materia prima principal utilizada en el Programa
de ReincorporaciSn de Terrenos Degrados a la Produccidn que el
PRODEL, en coor&inaciﬁncon el FOIR, lleva a cabo en las zonas
agricolas aledafias al CATT, que son, a su wvez, abastecedoras
de maiz forrajero y de otros insumos para la alimentacidn del

ganado.
Unidad de Mantenimiento

Es una empresa de apoyo cstablecida para la conservacidn de la
infraestructura del CAILT (vialidades, Areas verdes, drenzje,
abastecimiento de agua, alumbrade pliblico, entre otros
servicios), asi como para el servicio de conservacidn brindado

a establos y al equipo de transporte.
Unidad de Proteccidn Industrial

Esta unidad proporcilona servicios de vigilancia y seguridad
industrial tanto a los establos, como a las empresas del
Fideicomiso, mediante puestos de control ubicados en los
diferentes acceses al CAIT y el patrullaje en las vialidades

del mismo.
Caracterizacidn de la relacidn con ganaderos,

La incorporacildn de la mayor parte de los Ganaderos al CALT se
did entre los afics de 1976 y 1980; posteriormente y derivado
fundamentalmente de las condiciones financieras y crediticias
poco propicias, el ingreso ha sido minimo. A la fecha, de los
126 establos construidos, se cuenta con 110 en operacidn, lo’

que equivale a un 87% de ocupacidn.
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En cuanto a las caracteristicas que presentaban los ganaderos

al inéorpqrarse:51 CAIT,5habe destacar que prevalecian grandes
diferencias en bﬁgﬁ;djafsﬁiﬁiﬁéi'de escolaridad y heterogeneidad
en su situacién eéonﬁmic# y,en;Sﬁ hnbilidad para el manejo del

ganado.

En su mayoria, los ganadercs reubicados eran productores
independientes y con serias limltacilones en los aspectos
técnicos, adminiscrativos y operativos; desempefiaban
personalmente actividades crelacionadas con la produccidn y
comercializacién de la leche, lo que les determind una forma
de trabajo individualista y en cierto grado dificultad para
integrarse a una organizacidn conm otros ganaderos, acusando
ademds un alro grado de resistencia al cambis, provocado, por
. una parte, por la incertidumbre de que realmente se concretara
un proyecto de la magnitud y alcance del CAIT, y por otra, por
el reto que significd su integracidn al proceso de evolucidn de
una forma de produccidn tradicional o artesanal haecla otra
basada en té&cnicas avanzadas. En la actualidad, se considera
que este procesg de cambio se ha visto superade en la mayoria

de los productores.

La modalidad de organizacidon formal adoptada por el grupo
consiste en un Consejo Directivo Ganadero, que surgid a
iniciativa de PRODEL, con el propdsito de establecer un
mecanismo de relacidn para la atencidn de los asuntos y
problemas que afectan a ambas partes. Por su origen, se
podria decir que se trata de upa organizacildn inducida, sin
" embargo, han sido {inicamente sus miembros quienes han cenido

injerencia en su desarrollo.

S5u estructura organizacional data del afio de 1979, en que se
integrd la "Asociacidn Ganadera Local de Productores de Leche
de Tizayuca, Hidalge", que actualmente agrupa a

aproximadamente el 30X de los ganaderos del CAIT, y que forma:
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parte de la Unién Regional del Estado ¥ gsta a su vea de la'

Confederacion Nacional Ganadera.

A.la.feché-han.exis:idc 12 mesas direﬁtivas del referido
'Cohsejo; que se han caracterizado por su escasa habilidad
pelitica ﬁara plantear los problemas que surgen tanto en 5u
relacidn con el PRODEL, como en el interior de su organizacidn,
ya que por lo regular asumen posiciones de confrontacidn y
actitﬁdes radicales. Estos recursos generalmente tienen como
fin el llegar a puntos extremos de negociacidn, abdicando a
toda responsabilidad ante lo Improcedente de las demandas de
sus representados; evitan en lo posible gque su imagen resulte
‘deteriorada y pretenden que recalga la responsabilidad por la
solucidn de los problemas dnicamente en el PRODEL. Por otra
parte, los Consejos no han logrado representar los ilntereses
del conjunto ganadero, ya que la toma de decisiones que se
concentra en los representantes, frecuentemente enfrenta el

rechazo de la base.

En cuanto a sus actividades como organizacidén haecia el
exterior del CAIT, &stas han sido casi nulas, ya que por el
carfcter del PRODEL como proveedor-cliente de los principales
bienes y serviciles, sus objetivos se han centrado en lograr
las mejores condiciones para ellos en la relacidn comercial

que se establece.

Otra forma de organizacidn adoeptada ha consistido en una
Sociedad de Produccidn Rural de Responsabillidad Limitada
integrada por 78 miembros, la cual tiende a un gradual
fortalecimiento puesto gue existe conviceildn por parte de
los ganaderos respectec a su funcionalidad en la negocilacidn
de apoyos crediticlos para la compra de forrajes y ganado de

importacidn,

Por otro lado, algunos grupos de ganaderos han constituildo
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pequefias empresas, tales come una fdbrica de detergentes y
desinfectantes, una distribuidora de refacclones para
tractores agricolas y una farmacia veterinaria, las cuales han
enfrentado problemas administrativos y financieros que hacen

cada dia mi3s difieil su permanencia.

Como instancias formales para la relacidn PRODEL-GANADEROS, se
celebran reuniones ordinarias y extraordinarias entre la
administracidén del Fideicomiso y el Consejo Directive Ganadero,
de las que para 1988 se habian realizado un total de 290. Los
temas que se abordan corresponden en aproximadamente un 50% a
la revisidn y negociaeidn de precios y tarifas de los bienes y
serviclos materia de la relacidn, mientras que el resto a los
programas sanitarios que se aplican en el CAIT, solicitud de
apoyos crediticios por parte del PRODEL, aseguramiento del
ganade, programas de mejoramiento gen&tico, control de fauna

nociva, etc.

Asimismo, se han constitulde diversas comisignes mixtas
PRODEL-GANADEROS cuya integracidn ha propuesto la entidad para
atender la problemidtica que se presenta en el &mbito que le
corresponde tanto a cada empresa del PRODEL, como a los

ganaderos.

En cuanto a este tipo de instancias de relacidn, se observa
que los resultados son poce favorables, habiendo progresado
solo en casos aislados, ya que en la mayoria =olo han
represantado un medilo para que el Consejo Directivo Ganadero
traslade responsabilidades y difiera el tratamiento y biisqueda
de posibles alternativas de solucidn a los problemas, ademis
de que los representantes designados por los ganaderos ante
las comisiones carecen de un conocimiento amplio tanto en el
aspecto t&cnico como de la problemitica general del sistema
productivo, y no se sienten comprometildos con la obtencitn de

resultados que Favorezecan alamayoria de los productores; es
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decir, prevalece el planteamientoc de problemas individuales,
haciendo abstraccidn del conjunto y pretendiendo que el PRODEL

rasuelva toda la problemitica.

De manera general, la relacldn se caracteriza por una amplia
disposicidén por parte del Fideicomiso para la atencildn de los
diversos planteamientos que se presentan respecto de la
problemitica del CAIT, enfacizdndose invariablemente que la
relacidén entre los ganaderos y la institucidn se debe
conducir dentro de un dmbito de comprensidn, respeto,

cooperacidn y creciente corresponsabilidad.

En cuanto a la posicién del Consejo Directivo Ganaderco dentro
de este contexXto, gradualmente ha ide tornindose hacia una
total apertura, disposicidn al diidlogo, cooperacidn y actitud
corresponsable, sin embargo,al trascender los compromisos
asumidos hacia la base ganadera, se enfrentan dificultades
para materializar su cumplimiento por la falta de un liderazgo
efectivamente representative y de cohesion entre el gremio,
generindose ‘diversos problemas latentes y manifiestos, en
virtud de que el Consejo es frecuentemente rebasado por el
grupo de ganaderos ante su falta de habilidad para administrar
los conflictos, lo que se traduce en una mayor tensidn para

el Consejo mismo y en afectaciones a les procesos productivos
del Complejo.

Los factores que afectan la relacidn PRODEL-GANADEROS son los

slgulentes:

- Relaciones de compra-venta de blenes y servicies. Dade que
el PRODEL es el principal proveedor-cliente de los estables,
la organizacidén ganadera ha estadc orientada a buscar los
mejores té&rmines en el intercambio comercial, cuestionéndo
los precios y tarifas, asi como la calidad de los bilenes y

saervicios.
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En cuanto a los precios vy tarifas reales de los blenes y
servicios que el PRODEL proporciona a los ganaderos, y
atendiende 2 las restricciones de cariicter presupuescal que
enfrenta la entidad, se han implementado acciones tendientes,
por una parte, a hacer corresponsables a leos ganaderos a fin
de que cubran equitativamente el costo que implica la
prestacidn de algunos servicios, tales como el de
mantenimiento a la infraestructura, la vigilanecia v la
recoleccidn del estifrcol; y por otra, a tratar de recuperar
cuando menos los costos totales de produccidn de los bienes
que se les venden. Lo anterior, légicamence lesiona los
intereses econdmicos de los ganaderos al reducirse sus
mirgenes de ganancia, generindose diversos conflictos en la
relacidén pues en algunos productores todavia perdura la idea
errdnea de que las empresas de apoyo deben subsidiar a los

establos.

Condiciones adversas de mercado. Este factor se manifiesta
en funcidn de los constantes incrementos en los precios de
materias primas, refacciones y de otros insumos que
repercuten en los costos del establo, aunado a la
existencia de un precilo controlado para la venta de la

leche.

Negoclaciones PRODEL-Consejo Directivo Ganadero con motivo
de la revisidn de precios y tarifas de los bienes y
gservicios, Estas negociaciones, gque se llevan a cabop
conviniende en paguete el preciec de la leche junto con el de
los demils bienes y serviclos, por lo regular se ven
reducidas a un andlisls matemidtico que parte de un preclo de
compra de la leche (el que establece la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial), estableciendo los precios y
tarifas que corresponden a los bilenes y servicios que el
PRODEL comercializa, atendiendo al impactoc que ejercen sobre

la rentabilidad de los establos. Esta prictiea ha permitido
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en gran medida que se reduzca el mirgen de conflicto.

.~ Consolidacién econdmica y opetrativa de las explotaciones
lecheras. Con motivo del pago total del valor de los
establos o del nivel alcanzado por algunos ganaderos an
cuante a la amortizacidn de los créditos refaccionarios
que originalmente les otorgd el Fideicomiso, se han _
presentado posicicnes de "emancipacidn" que conducen 2 una
confrontacldn cuando se les exige el total cumplimiento de
las normas establecidas, como en el caso de las
especificaciones de calidad para la leche, o bien, en
aspectos de caricter sanitario o de operacidén de los

establos.

- Vulnerabilidad del procesoc productivo del CALT. Ante
acciones emprendidas por parte de los ganaderos en contra
de las empresas del PRODEL, los efectos negatives llegan
inclusc a poner en riesgo la operacidn del siscema en su
conjunto, come en el caso de la suspensidn de la entrega de
becerras por parte de los establos al Centro de Recria. En
tanto los establos no sean afectados directamente, a los
ganaderos, por lo general, no les interesa involucrarse en
la atencisn y bisqueda de solucifn a la problemdtica del

CALT como sistema integral.

- Problemas operativos en empresas del PRODEL. Aquellos
ganaderos afectados suelen adoptar actitudes de intolerancia,
exigiendo respuestas inmediatas y conforme a sus intereses ¥y
expectativas particulares, sin tomar en cuenta las

posibilidades reales y limitaciones que se presentan.

No obstante lo antes expuestco, debe reconocerse que las
expectativas de los ganaderos respecteo a la posibilidad de
que se les transfiera la propiedad de las empresas del CALT

ha creado condiciones faverables para sentar bases sélidas de
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corresponsablilidad que permitan superar las deficiencilas
existentes y lograr su consolidacidn como grupo susceptible
de ser tomado en cuenta para adquirir el conjunto de

empresas.

Relaciones interinstitucionales.

La operaciédn del PRODEL, y por ende la del Complejo
Agropecuaric Industrial de Tizayuca, se apoya en una
intrincada red de relaciones interinscitucilonales con
dependencias normativas e institutos de ensefanza superior,
asi como con diversas entidades de los sectores piblico,
social y privadao, cuyas actividades convergen en el imbito
agropecuario; esto ha permitido asegurar a los establos el
abastecimiento de los insumos y servicios bisicos que
requieren para su funcionamiento, asi como el desplazamicnto

comercial de sus productos.

Con las Secretarias de Programacidn y Presupuesto, de la
Contraloria General de la Federacidn, de Salud y con el
Departamente del Distrito Federal, tanto en su caricter de
miembros del Organo de Gobierno del PRODEL, como en atencidn
a sus funciones normativas que inciden en la operacidn del
CAIT, se han establecido mecanismos de coordinacién en los

que se ha apoyado la entidad para el logro de sus objetivos.

Especial mencidn merecen los nexos de ccordinacidn que se han

establecido con las siguientes dependencilas y entidades:

— Secretaria de Agricultura y Recurses Hidraulicos y las
siguientes entldades que coordina: Fideicomisc para Obras
de Infraestructura Rural (FOIR) e Instituto MNacional de
Investigaciones Forestales, Agricolas y Pecuarias, En este
caso la coordinacidn ha hecho factible la ejecucidn de los

programas de control sanitario del ganado; el
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aprovechémiento-del estifrcol -que sé.prodpce en el CAIT a
través del Programa de Reincorporacién.de Terrenos
Degradados a la Produccién, que ha permitide rehabilirar
terrenos improductivos; el gérantizar el abastecimiento de
maiz forrajero-a la Cuenca Lechevra de Tizayuca interactuando
en diversos trabajos de desarrolle rural integral y de
mecanizacidn del campo en las zonas circunvecilnas, asi como
el desarrcllo de investigaciones en materia agricola y

pecuaria.

Secretaria de Comercio y Fomento Industrial y su entidad
coordinada CONASUPO-LICONSA. Con ¢l apoyc de esta
dependencia se han establecido mecanismos para la
canalizacidn a la industria de los excedentes de leche que
en forma estacional ha enfrentado el Fideicomisc ¥y se han
concretado convenios para la comercializacidén de leche
envasada en tiendas del sector piblico; por otre lado, con
CONASUPO se han convenido esquemas para el abastecimiento de
materias primas para la Planta de Alimentos Balanceados del
CAIT bajo condiciones crediticlias que han permitido aligerar
las presiones de liquidez del PRODEL. También merece
mencionarse el apoyo que ha brindade LICONSA al Fideicomiso
mediante la compra de una parte de los excedentes de leche
ya aludidos.

También destaca la coordinacidén establecida con diversas
entidades del Sector Hacienda, tales como la Aseguradora
Nacional Agricola y Ganadera, §5.A., con la que se convino el
sistema de aseguramiento del ganado del CAIT; Aseguradora
Mexicana, S5.A.,; con la que se tienen contratadas las

pblizas de seguro que protegen a los activos fijos del
PRODEL; la Aseguradora Hidalgo, con la que se han celebrade
los contratos correspondientes al seguro de vida del
personal y , por iiltimo, los Fideicomisos Instituides en
Relacidén con la Agricultura (FIRA) y Banca CONFIA, SNC,
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instituciones con las que se han establecido esquemas de
financiamiento para la adquisicién de ganado de

importacion por parte de los establos.

- Universidad Nacional Autdnoma de México. Se han promovido y
apoyado los estudios de Postgrado en la Especialidad de
Bovinos Productores de Leche, hablendo egresado ya la sexta
generacidn de especialistas preparados en el CAIT, que
agcienden a un total de 55. Asimismo, se ha apoyado el
desarrollo de 24 tésis para la obtencidn del grado de
licenciatura de un igual nimero de pasantes en diversas
disciplinas cientificas; 2 tesis de maestrfa en clencias

veterinarias y el servicio social de 382 personas.

- Colegio de Post-Graduados de la Universidad Autdnoma de
Chapingo. Se ha convenido el desarrollo de programas de
docrncia, asi como la investigacidn basica y aplicada sobre
la utilizacidn del esti&rcol como mejorador de suelas

agricolas.
Impacto sociocecondmico,

El impacto socciloecondmico que se ha derivado de las
operaciones del PRODEL, y especificamente del CAIT, puede

expresarse en los siguientes términos:
Beneficios para la poblacidn del Distrito Federal.

-~ Disposicidn anual de 3,066 millones de litros de agua que
anteriormente consumia el hateo productor en el Distrito
Federal.

~ Reduccildn del problema de contaminacidn ambiental que
provocaba el esti@rcol que producfan los establos (511 mil

toneladas/aftio).



-— Oferta anual de 100 millones de litros de una leche de mayor
calidad que la producida antericrmente por los establos

erradicados.
— Contribuecidn a la salud piblica, al haberse eliminade los
focos de infeccidn que representaban los establos, el ganado

¥y sus productos.

Beneficlos para los ganaderos reubilcadeos en el CAIT.

Cambio de un sistema artesanal de explotacidn de ganado

lechero a otro altamente tecnificado.

—~ Mayor seguridad en el abastecimiento de los insumos y

servicios basicos para la operacidn de leos establos.

— Garantia en el desplazamiento comercial de los productos y

en el desalojo del estircol.

~ Asistencia té@cnico-pecuaria y servicios especializados de

salud para el ganado.
- Disponibilidad de instalaciones e infraestructura apropiadas.
= Evolueidn de los ganaderos -a nivel Individual- a
condiciones té&cnicas, econdmicas y administrativas
supericres.

Beneficlos para las zonas clprcunvecinas.

— Organizacidn de productores de forrajes a través de la

promocisn de diversas figuras de asociacion.

~ Asesorfa agrondmica y asistencia técnica a los productores

en la contratacildn de créditos vy seguros, asi como en la
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adquisicion de maquinaria.

— Adecuacidn de la tecnologiz existente para la produccidn de
maiz forrajero, con incrementos significativos en los

rendimientos por hectirea.

- Rehabilitacidn de terrenos degradados en la zona de
Tizayuca (Estados de MExico e Hidalge) y desarrollo de
diversas obras de infraestructura agricola en coordinacién
con_ln SARH v el FOIR.

Beneficics para la ganaderia en general.

- Desarrollo de técnicas adecuadas para la explotacidn de

ganado estabulado en grandes concentraciones.

- Confirmacidn de la viabilidad y utilidad de la aplicacién de
programas zoosanitarios que permitan contar con hatos libres
de enfermedades infecto-contagiosas.

- Validacidn de parfmetros zootdcnicos tedricos y desarrollo
de nuevos indicadores apropiados a las condiciones de la

ganaderfa nacional.

- Generacién de tecnologfa en materia de reproduccidn animal,

mejoramiento genéZtico y control de fauna nociva.

- Fomento del desarrollo ganadero mediante el aprovechamiento

de los esquemas de produccién probados.
Beneficlos para el desarrollo agroindustrial.

~ Validacidn préactica del modelo de integracidn vertical de

procesos agricolas, pecuarios e industriales.
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- Confirmacién de la factibilidad de obtener economias de
escala al aprovechar tecnologias y tamafios dGptimos de

instalaciones y equipos.

~ Desarrollo de sistemas productives y administrativos

aplicables a proyectes anilogos.

Beneficios para instituciones de docencia e investigacién

cientifica.

- Disponibilidad de un campo propicic para el desarrollo y
transmisidn de conccimientos téenico-cientificos

relacionados con la produccidn agropecuaria e industrial.

~ Celebracidn de diversos convenlos de cooperaciédn con la
UNAM, el Colegio de Post-graduados de la UACH y octras
instituclones educativas, que permiten la correspondencia
entre la docencia y la problemitica real que se manifiesta

en el sector agropecuario del pals.

Generacidn de empleos.

~ El nimerc de empleos directos generados por.el CALT asciende
a 2,326. De esta cilfra, 1,666 corresponden al Fideicomisoc y

660 a los establos en operacidn.

= La estimacién de empleos generados indirectamente es de
7,000.

— La derrama econdmica por los empleos directos generados

alcanza la suma de 511,000 millones anuales.
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2. Bases elementales para el proceso de transferencia a
terceros de las unidades de produceidn y/o de

servicio
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Bases elementales para el proceso de transferencla a terceros de las

unidades de produccidn y/o de servicio.

El capitule precedente ha puesto de relicve que los propdsitos que
dieron origen a la constitucidgn del Fideicomiso han sido
pricticamente cumplidos, por lo que resulta pertinente proceder a la
venta de las diferentes unidades de produccidn y/o de servicio que
conforman al Complejo Agropecuaric Induscrial de Tizayuca, Hgo., en
atencidn a las politicas de cambio estructural de la adminiscracidn
piblica federal que fueron trazadas por el anterior régimen de
goblerno y que estin siendo nuevamente impulsadas por el actual, lo
que ademis permitirIa dar cumplimiento al compromisc asumido por el
Gobiernc de México ante el Banco Interamericano de Desarrolle {BID),
en el sentido de transferir a los ganaderos la propiedad de las

empresas del CAIT,

En este capitulo habr3 de exponerse el enfoque metodoldgice que se
considera debe aplicarse a efecto de conducir de manera ordenada el
proceso de desincorporacidn o transferencila de los actives pdblicos
que administra el PRODEL, procesc que bien pudiera requerir mayor
tiempo del que quizi se estime a primera vista, debido a la

extraordinaria dificultad que entrafia una operacidn de este tipo.
2.1 Criterios generales.

En primer té&rmino es conveniente apuntar las condicicnantes de

interés piblico a las que se estima deberd atender el proceso:

— Salvaguardar el prestigio del Goblerno Federal, ya que no se
liquidaria esta empresa pidblica por haber fracasado, sinc en
virtud de que la tarea de fomento del Estado ya ha sido

cumplida.

- Vender a un precio justo para el Estado en té&rminos de las

inversiones realizadas y de los logros alcanzados.
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Garantizar un proceso responsable de venta del CAIT para
evitar posteriores complicaciones que pudiesen desvirtuar el

sentido de la decisidn gubernamental.

Asimismo es importante precisar las siguientes pautas en lo

relativo a las condieciones en que pudiera llevarse a cabo la

transferencia,

Se considera counveniente vender el CAIT como conjunto
integral para asegurar el equilibrio del proceso productivo,
independientemente de la relativa autonomia de operacién gque
se determine deban tener las diferentes unidades de

produceidn yfo de servicio gque lo conforman.

La venta debe involucrar no sdlo actives fijos, sino sistemas
preductiveos y administrativeos, una marca comercial

presrtigiada, asi como diversos tipos de servicios,

El Banco Nacilonal de Cr&dito Rural, S5.N.C., como institucidn
fidueiaria, se haria responsable de la negociacidn y venta
(conforme a los té&rminos ¥y condiciones que estsblezecan la
Secretarfa de Programacidn y Presupuesto, como fideicomitente
Gnico del Gobierno Federal; la Secretarfa de Hacienda y
Crédito Piiblico, en su calidad de Coordinadora Sectorial;

y la Secretaria de la Contraloxria General de la Federacidn,

de acuerdo con sus atribuciones normativas).

Entre los aspectos fundamentales que deberdn considerarse como

marco preparatorio del proceso de transferencia, cabe destacar

los que a continuacidn se sefialan.

Realizacidn de un avaldo integral.
Determinacidn de las posibles fuentes y condiciones de

financiamiento a partir del porcentaje de capital que

tendrian que aportar les compradores petenclales.
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— Exploracidn de la viabilidad de algunas opciones de figura
juridica que contemplen una asociacidn plural de compradores
potenciales, dada la magnitud esperada del precio final que

sustente el avaldo relativo.

"= Determinacifn de la situacicn laboral de los trabajadores,

considerande que los compradores pedrian optar entre
constituirse en patrdn substituto, o bien ligquidar a todos
los trabajadores y recontratarles mediante la firma de un

fiueve contrato ceolective de trabajo.

- Definicifn de la asistencia técnica y administrativa que el

sector piblice pudiera brindarles a2 los compradores durante

el tiempo que asi lo requiriesen.

- Determinacidn de los t&rminos de respeto a los compromisos
adquiridos previamente con instituciones de docencia
e investigacidn ecientifica, asi como con organizaciones de

productores agricolas.
Compradores potenciales.

Considerande que los ganaderos del CAIT son gquienes, por
razones contractuales con el BID y por representar el corazén
productivo del mismo, tendrian el "derecho al tanto" o prioridad
para adquirir el conjunto de empresas, la estrategia de
transferencia debe partir de esta premisa., Sin embarge, debido
a la falta de organizacidn y capacidad empresarial due
actualmente muestra este.grupp, seria inviable en estos momentos
pensar en ellos coto potenciales compradores del 100%. En tal
virtud, la finica posibilidad real de &xito de la transferencia
se presume radicaria en una asociacidn combinada de compradores,

la cual obviamente debe de incluirlos.

Pajo esta premisa, la combinacidn tedrica podria darse con

alguna empresa privada (como Alpura, Lala o Nestlé); con otros
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ganaderos externos al CAIT (es de dudarse su compatibilidad,
puesto que lo que se reguiere no es tanto produccidn, sino
administracidn y competitividad comerciﬁl); con el sector

social (como la Confederacidn de Trabajaderes de México o las
organizaciones productoras de forrajes del Estado de Méxice);

o bien una conjugacidén entre varias de estas opciones, las
cuzles deliberadamente no consideran alguna entidad o instancia
gubernamental, ya que se parte de la idea de una desincorporacidn

total del sector pitblico.

No obstante, las dependencias globalizadoras del Gobierno
Federal han abierto la posibilidad de reconsiderar esta policica
al sugerir se explore la conveniencia de que Conasupo - Liconsa
pudiera participar como receptor tetal o parcial en la
transferencia de las empresas, le cual cambilaria sustantivamente
la naturaleza del anilisis y, por tanto, de las propuestas

consecuenteas,

Todo lo anterior, permitirfa entonces proyectar 3 caminos muy
claras, pero muy distintos entre sI, para detonar la decisién
que fije el rumbo de la transferencia en cuanto a quiénes

debiera o pudiera venderse las empresas:

Opedén 1, (No desincorporacidn del sector piblico)

Debiera desecharse, sobre tode a la luz de que el Estade ha
cumplideo suficientemente su responsabilidad de fomentar el
desarrollo de una actividad productiQa especifica, habiendo
resuelte en lo general la degcentralizaciﬁn ae los establos

clandestinos radicados en la zona urbana del Distrito Federal.
Opcidn 2, (Desincorporacidn total del sector piiblice)

S56le se pensaria viable la venta a alglin grupo de iniciativa
privada del sector agropecuario, el cual tendria que asociarse
con los pganaderos del CAIT en un porcentaje negociable con
ellos mismos.

-39~



Una segunda alternativa dentro de esta opcidn, aunque tal vez
menos viable, podria ser que la CTM y/o las orpanizaciones .

productoras de forrajes del Estado de Mé@xico se interesaran .
en adquirir bajo condiciones semejantes de asociacidn con los
ganaderos del CAIT. '

Opcidn 3. ({Desincorporacifn parcial del sector plblice)

Pareciera ofrecer una buena perspectiva, particularmente porque
podria estimarse como mids viable y exitoso un proceso gradual
de transferencia, ademis de que tal vez se tutelaran de mejor
‘manera los Intereses de orden social que se encuentran

involucrados en el entorno de accidn del Fideicomiso.

Esta alternativa llevarfa a plantear la medificacidn de la
naturaleza juridica de la entidad paraestatal como fideicomiso
pGblico, convirtiéndela en una empresa de participacidn

estatal, ya sea mayoritaria o minoritaria, le cual representaria
una estrategia '"puente" que podria desembocar dentreo de cilerto

tiempe en una transferencia total de los activos gubernamentales.

En este contexto, la posible combinacidn de potenciales
asoclados englobarfa a los tres sectores del régimen de
economia mixta: privade (los ganaderos del CAIT), social
(Confederacion de Trabajadores de México y las organizaciones
productoras de forrajes del Estado de México) y piiblico
(diversas dependencias gubernamentales). Entre otras
posibilidades de contribucidn pliblica, se preverla como muy
atractiva la participacidn de 15 Secretaria de Comercio y
Fomento Industrial (Conaéupo—Diconsa-Liconsa) para encargarse
del aparato comercializador de la empresa, asi come de la
Secretarfa de Agricultura y Recursocs Hidriuliéos para impulsar
los programas de investigacidn, desarrolle vy produceidn
ganadera en el pafs. Igualmente, habria que ponderar la
factibilidad de que tambi&n el Gobierno del Estado de Hidalgo

participara en esa asociacidn.
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Lo anterior, con independencia de que la nueva situacian
juridica obligaria a replantear la relaecifn contractual con al
BID;rla responsabilidad fiduciaria, el dmbito de la coordinacidn

sectorial y el tipo de administracidn interna.

Cabria enfatizar que esta opcidn permitiria ir gradvando el
tetiro de la participacién gubernamental en este proyecto
productive, lo cual pareciera responder con realismo a la
complejidad del mismo y a las muy diversas variables &e toda

Indole que se analizan en este trabajo.

Fases del proceso de transferencia.

A continuacliSn se describen las etapas en que debiera dividirse

el proceso de transferencia:

I.  Definiciones Bisicas, En esta primera fase seria
-indispensable establecer los lincamientos de orden
econdmico, social, juridico y administravivo que
orientarin la planeacidn y la ejecucidn del procese de

transferencia, dada la magnitud y complejidad del mismo.

IL. Preparatoria. Tendria come propdsito formular estudios y
realizar gestiones éue permitan'configurar, a través de
desechar o fortalecer las muy diversas variables que
inciden en el amplio universo de andlisis, los elementos

sustantivos para la fase de pre-negociacidn.

.

~ Contratar la realizacidn del avalido integral del CAIT.

- Elaborar un diagnSstico t&cnico-financiero de cada una

de las empresas del CAIT y de &@ste en su conjunto,

- Elaborar un estudio financiero-crediticio que sustente

la viabilidad de la operacidn.
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CILT.

- Sondear e identificar el mercado potencial de

compradores,

- Analizar y determinar las caracteristicas que debe
reunir la fipura juridica asociativa que adoptarian

los compradores.

- Analizar las posibles opeciones e implicaciones que las
relacionas laborales podrian presentar, dependiendo

del criterio que asumieran les posibles compradores.

Pre-negociacidn. Estaria orientada a discutir y establecer

las bases cualitativas y cuantitativas que confirmen la

- viabilidad del proceso de venta del CAIT, y que sean

susceptibles de formalizarse juridicamente.

Precio final de venta (segln variables que se

consilderen).

~ Esquema financiero-crediticic que permita la

realizacidon de la operacidn.
— Figura juridica asociativa (la asistencia técnica y
administrativa por parte del sector pfiblico dependerd

del tipo de asociacidn que se convenga).

- Relaciones laborales (conforme a negociacidn que

efectiien los compradores con la dirigencia sindical).
- Posible continuidad de nexos educatives y comerciales.

- Plazos (formalizacidn de la negociacidni cumplimiento

de compromisos contraides).

P



v,

Negociacifn. Su objetivo serfa formalizar juridicamente
la operacidn de venta del CAiT, con base en los acuerdos
asumidos en la fase anterior, procediéndose a la .
protocolizacidn de la figura juridica y a la suscripeidn

del contrato de compra-venta.
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3. Indicadores productivos y situacldn financiera
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Indicadores productives y situacidén finaneciera.

Tomando en cuenta que los té@rminos y condiciones en gue pudiera

efectuarse la operacidn de venta del conjunto empresarial administrado

por el PRODEL estarfan necesariamente determinados en una medida

importante por su situacidn operativa y Ffinanciera, este capitulc tiene

como finalidad el hacer una revisidn general acerca de las

clrcunstancias prevalecientes a este respecto, como un insumo bdsico

para la planeacidn del proceso de tranferencia,.

3.1

Capacidad instalada y aprovechada.

Lag diferentes unidades que integran al CAIT se encuentran
operando aproximadamente a un 78,2% de su capacidad instalada
aprovechable, debido fundamentalmente a la existencia de 16
establos desocupados de los 126 construidos. Resultz interesante

sefialar a continuacidn algunos antecedentes a este respecto.

Entre los amios 1982 y 1984 el PRODEL gestiond ante diferentes
fuentes de finaneciamiento la obtencidn de los recursos que se
requerian para acreditar a algunos ganaderos que operaban tanto en
el Distrito Federal, como en algunas regiones de provincia, y que
eran considerados como prospectos para incorporarse al CAIT, a fin
de ocupar los 18 establos entonces disponibles; sin embargo, no se

lograron resultados positivos.

Posteriormente, en el afic de 1985 se gestiond ante el organismo
denominado Fideicomisos Institufdos en Relacidn con la Agricultura
(FIRA) y Banca ConfIa, S.N.C. un programa de ocupacldn de los
estables mediante un cofinanciamiento, en el que PRODEL
participaria otorgando a crédito las construcciones e instalaciones
de los establos, a una tasa de interé&s preferencilal equivalente al
44% del coste porcentual promedio que emitiera el Banco de México,

conforme a lo previsto en el "Programa de Produccidn, Abasto y
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Control de.Leché de Vaca 1983-1988", que habIa establecido
‘el Gobierno Federal. - '

_Por su parte, FIRA y Banca Confia otorgarian financiamlento
‘para la adquisicidn del panado v algunos equipos nueves, a la
misma tasa de inter&s preferencial, descontando recursos con
el Fondo de Garantia y Fomente a la Produccidn, Distribucidn

y Consumo de Productos Bdsicos (FOPROBA).

En el mes de septilembre de 1985, cuando prdcticamente estaba
acordado el esquema de financiamliento antes aludido, por
disposiciones del Banco de México desaparecid FOPROBA, y con
ello la posibilidad de operar el ecrédito con una tasa de

interés preferencial.

No obstante lo anterior, el Fideicomiso logrd la ocupacidn
de dos establos que Iniclaron operaciones en el afio de 1986,

bajo el esquema de financiamiento antes sefialado.

Para los afios de 1986, 1987 y parte de 1988, los proyectos
crediticios para la ocupacidén de estables fueron negarivos
en virtud de los constantes incrementos en el monto de las
inversiones, asi como de las tasas de inter@s aplicables al

sector agropecuario.

Con el propdsito de dimensionar operativamente la repercusidn
que tiene la exlstencia de los 16 establos desocupados, en el
cuadro que se presenta a continuacidn se indica, para cada
una de las diferentes unidades de produccidn y/o de servicio
que conforman al CAIT, la capacidad instalada operable y su
comparacifn con la capacidad utilizada, asi como una
estimacisn de la situacidn que al respecto prevaleceria con

los 126 estables en funcionamiento.

—46—



_117_

I ND1ICATDG ORE S

PR ODUOCTTILI V0 8

{ L f r a s a'nmuales’) -
. . CIFRAS ESTIMADAS CON
CAPACIDAD TNHSTALADA METAS PRESUPUESTADAS 1989 o
UNIDADES DE PRODUCCION Y/O DE SERVICIO OPERAELE CAPACIDAD APROVECHAMIENTO | capacionn FOsphn DRERACION

UTILIZADA FISICO (%} UTIEIZADA FIsico {3)
ESTABLCS DEL CALT 23 970 20 950 87.4 23 970 10G.0
{cabezas)
PLANTA DE ALIMENTOS BALAKCEADOS 535 48 87.3 52 96.0
{miles de toneladas)
CENTRAL DE FORRAJES af R 255 93 36.5 113 50.0
(miles de toneladas de ensilaje de nafz)
PLANTA DESHIDRATADORA DE ALFALFA 2 2 100.0 2 100.0
{milas de ton#ladas)
CENTRO DE RECRIA ~ CANADO EN DESARROLLO 12 300 5 200 41.9 - 11 400 92.0 b/
(cabezas} = VENTA DE VAQUILLAS AL PARTO 6 700 Z 590 38,6 -5 523 82,4
UNIDAD DE SERVICIOS HEDICD-VETERIHARIOS 817 _B17 100.0 . 9233 114.0 el
(miles de setvicioa) L
UNIDAD DE MANTENIMIENTO 252 220: . 87.3 252 100.0
(Grdenes de trabaje a equipos de establos) : LU -
UNLIDAD DE PROTECCION INDUSTRIAL 02 100.0
(miles de horas-hombre)
PLANTA PASTEURIZADORA 131 B89.6
{millones de licros)
CENTRO DE D1STRIBUCION 131 69.6
{millones da licrom}
UNIDAD DE EVACUACION Y PROCESAMIENTO DE ESTIERCOL 458 114,313 -‘-’-,
{miles de toneladas} :

- :I sin nocesidad de” df 1o que requerirfa

a/ la capacidod de almacenasmiento ea para dos afios, . -

pfeviendo la naturaleza aleatoria de la
producciSn agricols

,"_'-rhf ex:eden:es de 300 vnqulllas
S 5T por afe Al 100X de v TS
"aprovechamienco . -

nplincf.ﬁn ..

de ampllacifn




3.2 Estructura de Iingresos y egresos.

En materia financiera, a partir del inicio de sus operaciones

- productivag el PRODEL ha evidenciado una situvacidn deficictaria

{desde 1976 hasta 1986 logrd generar en promedioc el 92% de sus

recursos, proviniendo el 8% restante de apoyos fiscales), debido

fundamentalmente a que diversos supuestos previstos para una

operacidn sana no legraron ir validindose en su totalidad con el

transcurso del tiempo.

El siguiente cuadro muestrza los presupuestos de la entidad

correspondiences a los ejercicios de 1987 a 1989,

PRESUPUESTO ANUAL DEL PRODEL
(Millones de Pesos)

127,513

1988 19809
127,513 = 162,022
102,291 © 133,763
93,954 - 126,319 ~
8,337 . - 7,444
j  32;“}f :_:  .54:” .
.:f19;468 ;?'f: ZZ;SOD::ﬁ

5,705,

CONCEPTO 1587
INGRESOS 56,917
Venta de Bienes y Servicios 48,385
. Venta de Blenes 46,038
. Venta de Servicios 2,347
Recuperacidn de Cartera 166
Apoyos Fiscales 7,376 T
Otros Ingresos 996
EGRESOS 56,917
Costo de Operacién . 51,817
. Matariales y Suministros ' 44;255?
» Servicios Personales 5,264 0 -
. Servicios Generales 2,297 6y
Gasto Corriente (Administracidn) 3,29fﬂ35;fiilf 
. Materiales y Suministros :216 ;}:a"'"

. Servicios Personales 2,612 "7~

. Servicios Cenerales

Inversiones Fisicas . EDT:iffu

Otros Egresos 1!743?_T:'5ﬂ5 -
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El comportamiento observado en los doa Gltimos afios, asi como la

previsidn para el ejercicio de 1989, permiten apreciar que la

operacidn deficitaria del PRODEL se ha agravado sensiblemente,

traducli@ndose en la necesidad de que el Goblerno Federal le

proporcione cada afio mayores apoyos fiscales, o sea, un creciente
subsidio (en 1987 ascendid al 13% de la operacidn tocal y en 1988

al 15.2%).

La estructura de ingresos y egresos de la entidad en funcidn del

origen y destino de los recursos, es decir, atendiendo a su

distribucidn entre las diversas unidades de produccidn y/o de

servicio, se muestra a continuacidn.

ESTRUCTURA DE INGRESOS Y EGRES0S EN FUNCION
DEL ORIGEN Y DESTINO DE LOS RECURSOS

PRESUPUESTO 1989

( millones de pesos }

UNIDAD DE PRODUCCION
Y/0 DE SERVICIO

INGRESO
$ 4

" SUPERAVIT
.0 (DEFICIT)

o aarn

Pasteurizadora~Distribuidora 102,495 _
Centre de Recria 3,776 ;E;<ﬂ7;4Q31ﬁ 
Servicic Ma@8dico-Veterinarios 3.997;: i 6)
Alimentos Balanceados 18.265';; (EB,JGZIi;.-H
Deshidratadora de Alfalfa 926 . g: 53
Central de Forrajes 2;010;

Evacuacidn y Procesamiento i;Bi&é

de Estiércol S

Desarrolle Agrfcola 569_ ;1ﬁ;'.

Mantenimiento 3,667"- 2.7

Proteceidn Industrial 99§- 0.8

Totales

139,522
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Un ejercicio estimativo de los efectos que tendria en la

estructura de ingresos y egresos del PRODEL el hecho de que

estuvieran en operacidn los 126 establos del CAIT, arroja los

siguientes resultados:

ESTRUCTURA DE INGRESOS Y EGRESOS EN FUNCION
DEL ORIGEN Y DESTIKO DE LOS RECURSOS

CIFRAS ESTIMADAS CON 126 ESTABLOS EN OPERACION

UNIDAD DE PRODUCCION
Y/O DE SERVICIO

Pasteurizadora-Distribuidora
Centro de Recria

Servicios M&dico-Veterinarios
Alimentos Balanceados
Deshidratadora de Alfalfa
Central de Forrajes

Evacuacidn y Procesamiento
de Estiércol

Dasarrollo Agricola
Mantenimiento

Proteccidn Industrial

‘Totalesg

( millones de pesos )

INGRESOS EGREGSOS
5 . . s
116,127 = 74.3 - 118,997 = 67.0
3.77'_6._-" --,'2.,4_.,' A
4,348  -*
20,255 q  ”
_ 9iqf
2,321
3,052
569
?5;ii87;j}?'

1,008 .0.7%

156,190 - 100.0-: 177,608 -100.0. ..

L0 7,946) ¢

SUPERAVIT
(DPEFICIT)

( 2,870)

Qo

Como puede apreciarse, aiin cuando se encontrasen en operacidn todos

los establos del CAIT, el d&ficit presupuestal solamente se abatiria

en un 5%; es decir,

subsistiria el desequilibrio financiero.

La

expectativa para afios subsecuentes es que dicha situacidn tienda a

agravarse en la medida en que la problemitica que le ha dade origen

prevalezca.
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3.3

Andlisis causal del desequilibrio fisiep-financiero.

El desequilibrioc productivo del PRODEL, asi como su situacidn
financiera historicamente deficitaria, han obedecido a causas de
tipo estructural, a las que se han sumado de manera esporiddica
otras de Indole coyuntural. A continuacidn se presenta un
anfilisis general de la problemdtica que ha venldo enfrentande la
entidad, sefialando en algunos casos las medidas de solucidn que se
han identificado.

3.3.1 Subutilizacidn de la capacidad instalada.

La falta de aprovechamiento pleno de la capacidad instalada
operable en difarentes unidades de produccidn y/o de
servicio es resultado, como ya se ha mencionado
anteriormente, de la existencia de 16 establos sin explotar
de los 126 construidos en el CAIT. Al estar fuera de
operacidén, dichos establos no insumen bienes y servicios ni
generan leche y becerras, desestabilizando al sistema

productivo.

Una primera opcién de solucidn consistiria en incluirlos en
el paquete de negociacitn de la transferencia del CAIT,
considerandec la degventaja que ello pudiera reflejar en el

precio final de venta.

Como segunda opcidn, seria convenlente continuar las
gestiones tendlentes a obtener esquemas de financiamiento
para la incorporacidn de nuevos ganadercs, tal vez con tasas
preferenclales de interé&s que posibiliten la venta y puesta
en funcionamiento de dichos establos en el corto plazo.

3.3.2 Precario capictal de trabajo.

Esta circunstancia se presenta en forma casi permanente,
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3.3.3

'3.3.4

3.3.5

como consecuencia de la naturaleza de ciertos procesos que
exigen el mantenimiento de importantes recurses invertidos
en materias primas o produccifn en procesc, Como gcurre en

¢l caso de la Central de Forrajes y el Centro de Recria.

Inexistencia de recursos econdmiceos para aprobar en su
oportunidad proyectos de diversificacién de la linea de

produceisdn.

Esta situacign ha ido reduciendo dristicamente las opciones
comerciales de la entidad en un mercado de productes
licteos caracterizado por una crecliente y cada vez més

agresiva competencia.

Abatimiente gradual de la rentabilidad de la produccidn

lechera en el pais durance los {ltimos afios.

Este fendmeno ha resultado mds severo para aquellas
empresas que no han logrado, a través de la Integracidn y
diversificacidn de sus procesos, encontrar alternativas de
produccidn y comercializacidén que hagan viable su

permanencia.

Desfasamlento en los precios para las diferentes categorlas

sanitarias de la leche.

La aplicacidn de una politica inconsistente por parte de la
Secretaria de Comercic y Fomento Industrial (SECOFL), ha
colocado en ocasiones al producto del Fideicomiso en una

posicldn desventajosa en el mercado.

El criterio fundamental de equilibrio entre costo-preclo-
utilidad que incentive a la producecldn de leche a la vez
que proteja al consumidor ha sido marginado o subordinado a

otros factores en la politica de determinacidén de preclos
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3.3.7

_ de la leche.

Dépendencia técnica y econdmica en la adquisicién del

envase para leche,

La existencia de iinicamence dos proveedores a nivel
naclonal cobliga eventualmente a pagar precios que resultan
violatorios del que establece como miximo la autoridad en
la materia. El tipo de envase que se utiliza acrualmente
es ademis de alto costo, frente a otras alterntivas

disponibles en la induscria.

Como alternativa de solucidn a corto plazo, se considera
necesario continuar las gestiones ante SECOFIL para que
vigile el respeto al precio oficial del envase por parte de
los fabricantes, o blen, tramitar la autorizacidn conducente
a la impertacidn del envase ante la eventual imposibilidad

de adquirirlo en el mercado nacional.

A mediano plazo, debe considerarse la conveniencia de
cambiar el sistema actual de envasado por una opeidn mis
rentable ¥y con una tecnclogia mias accesible al desarrollo
nacional, o bien, establecer una sociedad para montar una
fibrica de envases, tal vez con la participacidn de las

demds empresas lecheras de los sectores piiblico y privado.
Esquema de estImulos, incentivos y subsidios & los ganaderos
establecidos en el CAIT que no fue posible regular
debidamente en el tiempo.

Esta situacidn ha significado ademis una limitacign para
que los productores desarrollen una elemental capacidad

empresarial de conjunto.

Desde el inicio de las operaciones del CAIT, se considerd
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‘necesario el apoyo al ganadero, a través del otorgamiento
temporal de subsidios indirectos en los bienes y servicios
que se les proporcionarian, Su justificacidn principalmente
se soportd eu criterios de orden econdmico y productivo,

entre los que destacan los siguientes:

. Necesidad de apoyo econfmico para favorecer y fortalecer
el arranque de las operaciones y la consolidacidn de las

nuevas explotaclones lecheras, propiciando el arraigo al
sistema.

.« MNecesidad de que los ganaderos contaran con mirgenes de
rentabilidad aceptables al tipo de explotacidn, monto de
inversifn y requisitos establecidos para la produccidn de

una leche de categoria sanitaria superior.

. Estrechamiento de los diferenclales de precio existentes

entre la leche producida en el CAIT y la de categorias
inferiores.

« Politicas de control de preclos de la leche por las que
las expectativas de rentabilidad de los establos se

vieron sensiblemente mermadas.

La permanencla de esta politica mis alli de la etapa de
integracidn de los ganaderos al CAIT y el arranque de sus
establos, ha provocade una creciente capitalizacidn de los

mismos, en gran medida financiada con la descapitalizacidn
del PRODEL,

Este proceso ha llevado al gremio ganadero a mantener una
posicidn de falta de corresponsabilidad en la solucidn de
la problemitica global del CAIT y a sostener como legitima
su demanda de que el Estado, a través de PRODEL, debe

mantener indefinidamence los subsidios a su actividad.
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No fué@ sinc a partir de la instrumentacidn de las politieas
de Eestricciﬁn presupuestal en el sector piblico y en
.aéahciﬁn al grado de avance existente an la amortizacidn de
los créditos otorgados a los ganaderos, que el PRODEL adopté
medidas tendientes al abatimiento gradual del subsidio
indirecto que les venfa trasladando a través del precio de

los bienes y servicics que les vende.

- A continuacidn se comenta brevemente cuil ha sido el
comportamiento histdrico de los preclos y costos de los

bienes y servicios que el PRODEL comercializa.

La principal fuente de ingresos de la entidad estd
representada por la venta de leche, constituyendo un 73% del
ingreso total; el segundo lugar lo ocupa el alimento
balanceado con un 13% y los demis bienes y servicios

representan el l4% restante.

Comparande el crecimiento del Indice Nacional de Preciog al
Consumidor (que se tomd come referencia de la inflacidn) a
partir del inicio de la comercializacidn de cada uno de los
bienes ¥y servicios de las distintas empresas del PRODEL,
con los incrementos aplicados a los precios de &stos, se

obtienen les siguientes resultados:

a) En relacidn al precio de venta.

Bien o Servicio % de incremento con respecto
al I.N.P.C. (1977~1988) °

. Vaquillas ai Parto 44
. Ensilaje de Maiz 135
. Alimento Balanceado 74
. Vigilanecia ‘ 75
. Equipos de Ordeifio 95
. Serv. M&d. Veterinarios _ 130
» Recoleccidn de Estiércol 205
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En el caso de la leche, el precio al detallista solo se ha
incrementado en un 84% con respecto al Indice referido,

reflejo de la politica de control de precios.

b) En relacidn al costo de produccidn del bien o servicioc.

Bien o Servicio % de incremento con respecto
al I.N.P.C. (1977-1988)

. Ensilaje de Maiz 39
. Serv. M&ad. Veterinariocs 83
. Vigilaneia 93
. Vaquillas 79
. Alimento Balanceado 74
. Mantenimiento a Equipos de Ordeiio 186
. Recoleccidn de Estiércol 308

Para la leche, el costo de produccidn registra un incremento
del 80%. '

ElL andlisis del diferencial relative hist&rico entre costos
de produceidn y precios de venta, haclendo cortes periddicos

anuales, arroja el siguiente resultado:

Diferencial Promedio de Precilo-Costo

Bien ¢ Servicio 1984 1985 1986 1987 1988
Alimento Balanceado 6.3 5.9 '-“:4;9, ~ 7.9 12,79
Sexv. Méd. Veterinarios -51.6 . . -48.3 .50 - -43.0.
Recoleccidn de Esti€rcel . 48.5 | bad

-2B.18

Mantenimiento a Equipos S

de Ordefio - _ 7.35. 0 -21.64
Vigilancia ~10.5 . 22128 - “6.8  ~30.86
Ensilaje 235.1. 21302 ; ~42.24
Vaquillas ~13.3% -17. 22,2 ~39.49

Leche (precio a detallista) = 2.6 1. SR -17.73



En cuanto al balance entre ingresos.y egresos de los establos
del CAIT, se observa que a pesar del incremento graduai de
los brecios y tarifas de los bienes ¥ serviclos que el
PRODEL vende, ne ha existido una reduccidn en el margen de
ueilidad promedic anual; nc obstante, el proceso de
nagociacidn de precios y tarifas con los ganaderes ha
resultade en ocasiones conflictivo al considerar estos
iltimos que con la actualizacibn de precios se lesionan sus
intereses econdmicos, recurriendo al establecimiento de

medidas de presidn que alteran la escabilidad del proceso

en su conjunto.

De acuerdo con el aitimo cuadro, el Fideicomiso habia venide
siendo consecuente y sistemdtico en la reduccidn del
diferencial costo-precio de venta de sus blenes y servicios,
incrementande gradualmente estos Gltimos y manteniendo
costos de produccidn razonablemente aceptables de acuerdo

a la inflacidén. Sin embargo, durante todo el afic de 1988
los precios de los bienes y servicios que se canalizan a

los establos se mantuvieron estdticos en cumplimiento zl
Pacto de Solidaridad Econdmica, lo cual anuld el terremno que
ya para el aific de 1987 habiIa sido ganado, pues los costos de

produceidn sf sufrieron incrementos.

Dada la participacifn principal de la venta de leche dentro
de) ingreso total del Fideicomiso, el creciente desbalance
entre costo y precio de este producto es la causa principal
del déficit presupuestal, ya que el resto de los bienes y

servicios no tienen un impacto significativo.

La instrumentacidn de la polftica de control de precios de la
leche y la falta de control de precios de los idnsumos
(envages, maquinaria, equipos y reactivos) ha sido de alguna

manera perjudicial para la Planta Pasteurizadora del PRODEL.
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3.3.8

-

Reconociendo que la principal fuente de ingresos del

Fideicomiso estd representada por la venta de leche, la

‘iinica via existente para reducir el margen de pé&rdida ante

la imposibilidad de incrementar el precio, lo constituye la

diversificacidn de la produccidn.

Desestabilizacién del Centro de Recria por baja y

desarticulada ocupacidn.

La renuencia de un niimero importante de ganaderos (51Z) a
entregar sus becerras recién nacidas al Centro de Recria
optando por la crianza en los establos, ha provocado esta
situacidn cuya vepercusidn es la insuficiente disponibilidad
de ganado destinado a la reposicidn, alterdndose asi el
equilibrio productivo del CAIT.

Por su trascendencia, se considera conveniente profundizar

a continuacidn en el anflisis de este problema.

El Centro de Recria ha apoyado la reposicidn del ganado de
los establos del CAIT habilendo proporcionade al mercado del
Complejo entre 1979 y 1988 aproximadamente 24,000 cabezas,

producto de su proceso.

Para el afio de 1986 cubrid el 89% de la necesidad real de
reemplazos, sin embargo, el resto de dicha demanda fue
cubilerta en parte por la importacidn de ganado, quedando un

remanente sin satisfacer. En 1987 satisfizo solo el 68.5%.

Considerando los requerimientos de reposicidn de ganado para
el CAIT, s=e estima que para el corto y medianoc plazo, el
Centro de Recria no estard en condiclones de respaldar la
satisfaceidn total de la demanda; sin embargoe, resulta
pertinente puntualizar que esta unidad cuenta con el soporte

tecnoldgico y la infraestructura de operacién necesariocs
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fpara'qdbrif plenamante las necesidades de reposicién de los

- hatos, e incluso rebasarlas.

Para lo anterior, necesariamente debe de contar con una
- poblacidn promedic en proceso de recria, de no menos de
10,600 becerras de manera constante, sltuacidn que no
prevalece en la actualidad, obligando a que los ganaderos
acudan a otras fuentes de abastecimiento de ganado para

_cqmplementar sus réquerimicntos.

Actualmente el Centro cuenta con una poblacidén de 5,200
becerras (habiendo llegadoc a tener casi 9,000) y su
tendencia se pronuncia hacia la baja, de prevalecer la
problemitica en la cual estd inmerso, consistente en que
mis de la mitad de los ganaderos practican la crianza en

sus establos y no entregan becerras al Centro.

Esta situacidn se hizo manifiesta a partir del mes de

agosto de 1985, debido a los siguientes factores:

Inconformidad por parte de los ganaderos en relacidn a los
preclos de venta de las vaquillas que el Centro de Recria
vende.

El Centro de Recrfa histdricamente ha wvenido £ijando sus
preclos por debajo de sus costos de produccidn, con un
diferencial negativo que ha fluctuado entre el 15% y el
30%. No obstante, los gaenaderos usualmente establecen su
referencla comparativa con los preclos de otros centros de
recria del pais, prevaleciendo la demanda por parte del

gremio ganadero de que persista el subsldico por el concepto
de vaquillas.

Asimismo, existe inconformidad hacia los esquemas té&cnicos
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de costeo de produccidn de becerras que el PRODEL ha adoptado,
que ponderan.todas y cada una de las variables que inciden en
el coscto, considerindose de mayor impacte la de carédcter
financiero, la cual incide en un 42,.4% en la integracién del

costo.,

Por otra parte, los ganaderos consideran elevadas las tasas

de mortalidad y desecho tanto de neonatos, como de reccia.

Cabria aclarar que, en efecto, en el afic de 1985 se regiscrd
un sensible incremento en la morcalidad de las becerras,
incidiendo como factores determinantes: la calidad sanitaria
deficiente de las becerras recién nacidas que se recolectaron,
aunado a un pobre manejo neonatal en el estable; incremento
sensible en los voliimenes de captacidn de becerras y
afectaciones diversas en la salud general del hato en recria,

debido a la escala de produceidn.

Dichas situaciones se vieron reflejadas en brotes de
enfermedades infectocontagiosas de ridpida diseminacidn y

dificil reduccién y en problemas de orden zootEcnico.

A criterio de los ganaderos, la prictica de crianza de
becerras en los establos es factible de realizar; pero la
experiencia demuestra que esta prictica no conduce 2 1la

s0lucifn del problema de reemplazos, sino lo agrava en virtud

de lo siguiente:

. Existen condiciones desfavorables de infraestructura en

los establos para efectas de la crianza de ganado.

. Se ha detectado un incremento en las tasas de mortalidad

y desechos con respecto a la operacién neonatal normal.

. Se plantea una incongruencla con los esquemas sanitarios
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adoptados para conservar el estado de salud y de

produccién requeridos.

. Existe riesgo inminente de orden sanitario y potenciales
problemas de aguda diseminacidn con cuadros patoldgices

de diffcil reduccién.

. Se da lugar al desvio del propdsito central de los

~establos.

. Se produce un detrimento en la liquidez del establo por

la manutencidn de ganade no productivo.

Es previsible que la fuente de reemplazos a través de la
importacidn de ganado, tienda a ser cada vez menos atractiva
y accesible, debido en parte a los costosos intereses de los

créditos y a la paridad cambiaria.

Las acciones de solucidn que se contemplan en este caso
consisten en convenir con los ganaderos una revisidn al
esquema de operacidn del Centro de Recrfa, recogiendo les

argumentos razonables que al efecto ellos puedan aportar.

Por otro lado, seria convenlente identificar fuentes de
financiamiento para que en el corto plazo se pudiese
restablecer el equilibrio de esta empresa a través de la

incoxporacidn de becerras nacionales yfo importadas.

Tambié&n seria necesario intensificar el programa de

incremento de la productividad del Centro de Recria.
En adiecidn a lo anterior, merecen ser destacados tres factores

coyunturales que contribuyeron a agravar la situacidn deficitaria
del PRODEL:
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3.3.9

3.3.10

Acumulacidn de saldos importantes a favor del PRODEL por

- concepto del Impuesto al Valor Agregado.

Dicha acumulacién de saldos a Favor corresponde zl impuesto
al valer agregado que habia sido pagado en la adquisicidn de
los insumos ¥ no repercutido en la venta del producto
principal entre los afios de 1980 y 1988, no obstante las
numerosas gestiones de devolucidn que habfan sido realizadas

de conformidad con la legislacidn aplicable al respecto.

No fue sino hasta el mes de agosto de 1988 en que la
Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico reintegrd al PRODEL
1a suma de 5 2,600 millones por el coneepto antes mencionado,
regularizandose ademds la devolucidn sucesiva de los saldos
a faver. HNo obstante, la situacidn que habia prevalecido a
este respecto, ejercid fuertes presiones sobre la liquidez

de la encidad.
Crisis en el sistema de comercializacion,

En 1987 se manifestd una crisis sin precedentes en el sistema
de comercializacidn de leche, cemo producto de la
desfavorable combinacidn de una serie de factores internos y

externos, entre los cuales cabe citar los siguientes:

— Cambilos significativos en el comportamiento del mercado
de leche fluida de la Ciudad de Mé&xico y zonas
circunvecinas, consistentes en un considerable incremento
en la oferta de producto de categoria sanitaria preferente
¥ una cada vez mas alta elasticidad de la demanda,
condieciones que impactaron especialmente las ventas de
leche de categoria sanitaria preferente extra {alta
calidad), en razdn de los diferenciales en precio que

existfan con respecto a las otras categorfas.
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La pérdida del poder adquisitive de la poblacian
consumidora, la autorizacidn periddica de aumentos al
precio de la leche con categoria preferente extra por
parte de la SECOFI -en respuesta al anilisis del
comportamliente de los costos de produccidn-, asi como la
cada vez mayor oferctade leche rehidratada a precios
subsfdiados, fueron factores que incidieron en la
contraceidn de las ventas de la leche que procesa aste
Fideicomiso, el cual se vid durante una parte importante
de ese aifiv en la necesidad de canalizar hacia el mercado
de leche a granel importantes volilmenes que no estuvo en
condiciones de envasar para su venta a destallistas,
situacidn que se agravi debidoal muy lento dezplazamiento
del producto en los establecimientos comerciales lo que,
a su vez, alterdde manera significativa el ritmo de
recuperaclén de las canastillas de pldstico necesarias

para las operaciones de procesamiento y distribucian.

ELl fendmeno, que observd una tendencia creciente al
comenzar el referido afio, se agudizd a partir de la
llamada Semana Mayer, en que tradiclonalmente se presenta
una sensible baja en la demanda de leche en el drea
metropolitana de la Ciudad de M&xico, alcanzando
proporciones de extrema gravedad entra los meses de abril

y agosto.

Operacion de un sistema de comercializacidn falto de

competividad por dos razones principales:
Restricciones de la normatividad administrativa y
financiera vigente, que limitan el otorgamiento de

concesiones y créditos a los centros comerciales que

desplazan el producto.

Carencia de un esquema de comlsiones suficientemente

-63—



atractivo que motivara un mayor esfuerzo por parte del

personal encargado de las ventas.

Por su importancia, es conveniente descender en el anilisis
de los aspectos de mercado y t@cnico-operativos que inciden
en la problemitica que enfrenta el PRODEL en materia de

comercializacidn:
3.3.10.1 Aspectos de Mercado.
* Oferta y Demanda.

= En la industria lactea existe una

estacionalidad, no sdle en la produccidn de
leche, sine también en los requerimientos del
consutmidor, presentande la caracteristica de

. ser inversamente proporcional, es decir,
cuande hay wmayor produccidn de leche (veranao)
se presenta menor demanda, generindose una
sobre oferta de leche; este comportamiento
estaclonal ocasiona que la éategoria
Preferente Extra con precio mayor, sea menos
atractiva que otras marcas de categoria
inferior, repercutiendc directamente en los

volimenes de venta.

— La principal competencia (LALA y ALPURA)
cuenta con una lfnea de productos (diversas
categorfas de leche) que le permite adecuarse
2 la estacionalidad en las ventas y obtener
mayor rentabilidad y consistencia en el

mercado.

-~ La marca BOREAL, al contar con un solo

producto, ve limitadas sus estrategias
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comerciales y se enfrenta a serios problemas
en cemporadas de alta produccidén y baja
demanda, teniendo que canalizar a la

industrial leche a granel.
Compe;encia.

— La principal competencia de BOREAL cuenta con
flexibilidad en sus condiciones de crédito,

sobre todo en Epocas de abundancia.

.= Existe posicionamiento de la competencia en
los canales de.distribucidn: ALPURA a
domicilio y LALA a revendedores.

~ La competencia tiene posibilidad de abatir
sus costos de operacidn via el margen de
utilidad que le ofrecen los derivados

licteos.

— Las empresas LALA y ALPURA proporecionan un
mejor servicio en &pocas de abundancia al
contar con mejores unidades de reparte, mayor

fuerza de ventas y depdsicos.
Niveles de Venta.,

— El volumen de ventas no sS5lp depende de
variables extaernas (condiciones del mercado),
sino tambilén de aspectos internos (vehIcules
de reparto, equipc de proceso y envasado y

actitud y aptitud del personal).

-~ Los niveles de venta de leche envasada, desde

el afio de 1983 hasta la fecha son
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_dnsuficiences con respecte a la produccidn
de los establos del CAIT, lo que origina que
se destinen a granel volimenes imporcantes
de leche con la consecuente repercusién

‘econdmica y de imagen.
Politicas de Precios y de Venta.

- BOREAL_nd cuenta con flexibilidad en su
-éstructura de precios y politicas de venta
qué le permitan en épocas de sobreoferta de
- lache manejar diversas opcilones para hacer

. frente a condiciones adversas del mercado.

- El margen que otorga BOREAL al comerciante
no siempre mantiene condiciones de
competividad con respecto a otras mareas, lo

que repercute en pérdidas de mercado.
Canales de Distribucidn,

Los canales de discribucidn que se han manejado
son detallista, domicilio y distribuidores, de
los cuales en la actualidad el de mayor
importancia es el detallista, ya que por Este
se desplaza la mayor parte del producto. La
problemitica presentada se resume en lo

siguiente:

~ No ha existido consistencia en cuanto a la
atencidn de cada canal de distribucidn, ya
que las condiciones del mercado han obligado
a cambios constantes, situacidén que repercute
en pérdidas de mercado en un determinado

canal y dificultades para su consecuente
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posterior recuperacién.

‘.La;céiéiéﬁéomeréial sufrida en 1987 obligs a
' qﬁé_iaé'futas'dnmiciliarias realizaran labor
de ventas en el canal detallista, con el
objeto de desplazar mayor volumen, lo que
origind que ol canal domiciliario se
descuidara, disminuyendo sus volimenes de

venta.

El canal domiciliario requiere de una
~atencldn constante y de personal de ventas
capacitade, asi como de un mayor esfuerzo en
esta labor, condiciones que no se han

cumplido satisfactoriamente.

El canal de distribuidores ne ha tenido
resultados favorables, debide principalmente

a que:

. Las condiciones de venta que en un momento
dado es factible ofrecer se encuentran en
desventaja con otras marcas en lo que a

precio y crédito se refiere.

. El producto cuenta con una reducida vida de
anaquel, lo gque obstaculiza el -
desplazamipnto del producto en las zonas
que pueden cubrir los distribuideres y que
generalpmente se encuentran alejadas del
CAIT.

. El1 no contar con linea de derivados licteos,
que de alguna forma ayudan al discribulder

a obtener un mayor margen de utilidad,
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reduce su interds por BOREAL.
' 3.3.10;2'.Aspéctqsf$§énic6—0perativosg
& Pasteurizacidn.

= La calidad de un producto constituye un
factoer importante en el éxito de su
comercianlizacidn; &sta depende,

‘principalmente, de la materia prima.

La leche producida en los establos del CAIT
define en.gran medida la calidad del producto
final. Algunas deficiencias en las practicas
de cordefia y en el manejo y alimentacidn del
ganado, por parte de un cierto nilmero de
establos, han originado esporadicamente
alteraciones en la calidad bacterioldgica de
un volumen equivalente al 3% de la

produceién anual.

Lo anterior ha obligado a destinar a la
industria aquellos volimenes que no
satisfacen los parimetros establecides por la

reglamentacidon sanitaria vigente.

~ El procesamiento actual de la leche no puede
incidir en la correccidn del problema de bajo
contenido graso del producto, perc en cambio,
s corrige el problema de calidad

bacterioldgica.
- Los problemas de disponibilidad de canastillas

y de envase, fallas de operacidn de maquinaria

y equipo, insuficiencia de servicios
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nuxiliares,'b falta de desplazamiento de
leche envagadd agravan lo anterior, al
'IOEasiAnhr-tiempus muertos y'retehciﬁn
:adiéiﬁnél_de 12 leche en Planta
' Pasteurizﬁdqra {manejo de elevados
inventarios), acortando la vida de anaquel
del producto preocesado y variaciones en su
‘calidad.

— Exdste, . .como ya se indicé anteriormente,
dependencia t&cnica y econdmica con resbecto.
Tal envase utilizado, asi como una limicada
cancidad de canastillas que disminuye la

capacidad de procesamiento.

- La dependancia en gl volumen de leche

~ producido en los estables del CAIT y los
problemas actuales para incrementar la
produceidn {volumen de ventas, falta de
insumos y fallas de equipos) originan que la
Planta Pasteurizadora presente capacidad

subutilizada.

- La falta de inversiones minimamente
aceptables desde el punto de vista industrial
para la rehabilitacién y la reposicién de
instalaciones, maquinaria y equipo ha
ocasionado que la planta productiva sufra

deterioro paulatino.
* Distribucidn.
- Actualmente el mercado no presenta problemas

graves en lo referente a la demanda de leche

BOREAL, sin embargo, la limitante actual es
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la disponibilidad del equipo de reparto y de
transporte, asf como la disponibilidad
6p6r:una de producto, lo que origina
inconsistencia en el servicio a clientes,
deteriorae de la imagen ¥ consecuentemente
pérdida de mercado, que en &pocas de
“abundancia repercute en mayores problemas

para el desplazamienco.

- Existen carencias en las instalaciones del
Centro de Distribucidn que afectan el
desarrollo de diversas operaciones, tales
como el mantenimiento automotriz, el contrel
de canastilla vacia en el almacén, la funcidn

administrativa de ventas y de mantenimiento.

Como medidas de solucidn para la problemiirica que se enfrenta en

materia de comercializacion, se consideran las siguientes:

- Revisar en forma integral la estrategia comercial de la entidad.

~ Emprender de inmediato un plan de apoyo publicitario y
promocional que fortalezca la imagen del producto y contribuya
a mantener los velGmenes ' de venta.

- Establecer lineas de derivados lactecs que permitan
aprovechar los volimenes excedentes, y con ello generar

ingresos netos considerables.

~ Analizar la Eactibilidad té&cnica y econdmica del cambio de
categorfia de "Alta Calidad" a "Preferente Especial" para:

. Tener opcién de manejar dos categorfas sanitaries de leche

fluida: preferente y preferente especial.
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. Posibilictar el acopio“ge"leche_de; exterior para incrementar

el usa. de la cppadiqéd iﬁsggléqé de la Planta Pasteurizadora.

. Ejecucar un programa de:

ehabilicacian y reposicldn prra equipo
e, instalacioness :

35 asteurizadora y el Centro de
'fDistribucion. o

3.3.11" Variacidn en el comportamiento de las proyeccicnes macroecondmicas.

Lé éubéﬁancigifvatiaéiGn'en el comportamiento de las proyeccilones
macroecondmicas (indice inflacionario, porcentaje de ajuste
salarial y paridad cambiaria) utilizadas por el PRODEL para la
formulacidn de sus presupuestos anuales, en cumplimiento a las
indicaciones que al respecto han dictadeo las dependencias
globalizadoras del Gobierno Federal, se ha traducido en [a
insuficiencia de recursos para hacer frente a la operaciin normal,
con la consecuente necesidad de gestionar ampliaciones
presupuestales; a lo que habria que adicionar la falta de
oportunidad con que tradicionalmente son ministrados al FRODEL
los apoyos fiscales que le son asignados en cada ejercico

presupuestal.
Efectos del desequilibrio.

La conjunclén tan negativa de las causas estructurales y de coywmmtura
apuntadas ha generado a través de los afios un creciente y grave problema

de descapitalizacién y, en consecuencia, de liquidez en el Fideicomisc.

Entre orros deplorables efectos de la estrechez de recursos financlaeros

con que ha operado el PRODEL, merecen sefialarse los siguientes:
3.4.1 Deterioro progresivo de la planta productiva.

Como consecuencila de la imposibilidad de ejecutar un adecuade
programa de rehabilitacidn y reposicidn de maquinaria, equipo
¢ instalaciones que contemple inversiones minimamente aceptables

de acuerdo con pardmetros de indole industrial, la planta fisica
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ha resentido un deterioro paulativo.

‘La escasa inversida que tealizd el PRODEL de 1979 a 1987 fue

ejercida con recursos propios y se canalizd aunque resultara
insuficiente, exclusivamente a la reposicidén de maguinaria y
equipo basicos para los procesos eminentemente productivos ¥y
altamente dependientes eﬁ sus resultados del estado fisico gque

guarda la maquinaria.

De acuerdo con parimetros técnico-financieros generalmente
aceptados, una unidad productiva deberia canalizar un minime de
5% del monto de su presupuesto anual hacia inversiones en
reposicidn de equipo y modernizacidn de la planta, a partir del
quintc afio de operacidn, que es en el que debe iniciarse la

fase de consolidacilan.

El Fideicomiso inicid sus operaciones productivas de manera
integral en el afio de 1978, por lo tanto, en 1983 debid iniciar
su fase de consolidacidn asignando recursos para inversidn en

el porcentaje citado; sin embargo, los montos ejercidos a partir
de este dltimo afio y hasta 1987 fueron los que se presentan en

el siguiente cuadro:

( millones de pesos )

Afio Presupuesto Anual Ejercido Monto de Inversiones 4
1983 5,293 2 0.04
1984 5,185 17 0.19
1985 14,682 - 18 ©.0.12¢
1686 25,892 144 ) - 0.56
1987 56,917 65 R . 0411
TOTAL 111,969 246 ] 7" 0;22
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3.4.2

3.4.3

Como se puede observar, el monto ejercido durance el periodo

énnlizado no ha permitido satisfacer los requerimientos de las
unidades de produceidn en ma;eria de raposicidn de maquinearia y
equipos, ocasionando que el problema de deterioro de los mismos

sea cada vez mis critico y diffcil de revertir.

Entre los efectos negativos de 1o antes expuesto, pueden citarse

los siguientes:

+ Incremento en costos de produccidn por interrupciones de los
procescs, crecientes servicios de mantenimiento correctivo y

de emergencia, asi como pagos de tiempo extra.

. Detericro creciente de la calidad de los bilenes y séfviéiaé:ﬂ

. Incumplimiento de metas fisicas por decrecilente éficiencié.dﬁ Pl

los equipos de procesc.

+ Incremento en los riesgos de siniestro en las instalaciones, o
equipo y maquinaria (explosion, incendio._rocuras,‘ennre

otros).

. Incremento en los riesgos de trabaja para el personal

involucrado en los procesos.
Abatimiento de inventarios.

El riesgosc abatimiento de inventarios, tanto de materias primas,
como de refacciones y materiales, por abajoc de los niveles
minimos de seguridad, se ha traducido en paros intermitentes en
los procesos y la reduccidn de los programas de mantenimiento

y conservacion de waquinaria y equipo a su minima expresian.
Incremento en costos de abastecimiento.

Se ha incurrido en la compra inoportuna y mis costosa de materias

primas, refacciones e insumos en general al no estar en condiciones
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de cumplir cbn el calendarlo establecido al respecta.
3.4.4  Afectacidn de la imagen comercial.

_El deterioro constante de la imagen comercial del arganismo ante

proveedores ha sido consecuencia de la dificultad para cumplir con

oportunidad los compromisos de pago contraidos con éstos, al grado

de que en ciertos casos han cancelado operaciones y/o facilidades

eredicicias.

3.4.5 Ineficiencia en procesos.

El rezago tecnoldgico en clertas fases de los procesos productivos,

resultado de la falta de asimilacion de innovaciones de cardcter
cientifico e industrial, conlleva una creciente obsolescencia en
diversas instalaclones y equipos en las dreas de produceidn,

mantenimiento, control de calidad y comercializacidn.

3.4.6 Falta de competictividad,

Esta situacidn es consecuencia de la posicidn desventajosa en el
mercadc que se deriva del limitado margen de maniobra comercial
que ofrece el elaborar un solo producto, ante el comportamiento
estaclonzl e inversamente proporclonal de la demanda y de los

niveles de produccidn de leche.

Lo expuesto en el presente capitulo permite arribar a la conclusidn de
que, de no brindarse al PRODEL el apoyo financiero que requiere para
alcanzar su estabilidad en un lapso razonable, el monto de los recursos
necesarlos para su recuperacidn y consolidacidn se incrementard basta
alcanzar cifras extraordinarias que harian Iinviable el proceso de
desincorporacidn parcial o total del sector paraestatal, conforme a las
condicionantes de interés piblico apuntadas en el segundo capitulo de
este trabajo. En otras palabras, se estaria condicionando 1a
sobrevivencia de la entidad a circunstancias que pudieran agravarse con
el transcurso del tiempo, no obstante los serios esfuerzos que se han

realizado en los {iictimos afios, lo que, como se ha expresado con
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anterioridad, se traduciria en crecientes apoyos fiscales, o bien en la

evencual desintegracién del sistema productivo.

De acuerdo con lo anterior, y a fin de superar la situacidn de
desequilibrio histérico descrita, seria indispensable ejecutar uma
estrategia de consolidacidn operativa y financiera del CALT, que por otra
parte posibilite la transferencia de las empresas que lo integran,

procesc que en estos momentos enfrentaria dos cbstdculos muy importantes:

- Falta de rentabilidad y, en consecuencia, de capacidad de pago para
cualquier esquema financiero-crediticio que pretendiese soportar la
operacidn de compra-venta, considerande la magnitud del precio que

seguramente arrojaria el avaliio oficial a realizar.

= Insuficlente articulacldn y organizacidn entre los ganaderos del CAIT,
quienes por otro lado no han logrado desarrollar en forma homogénea,
ni a los niveles deseables, su capacidad empresarial. En virtud de
que estos productores representan el corazén productive del complejo,
no pedrian dejar en ningiin momento de ser considerandos come compradores
potenciales de las empresas, si bien asoclados con otros individuos
o grupos, ya sea del proplo sector privado o del sector social, como ya
se habia apuntado en el aparctade 2.2, relative a compradores

potenciales, de este trabajo.

Si se transfiriera el CAIT en 1lns condiciones operativas y financieras
actuvales, tal vez implicaria para el Estade no s8lo una posleidn
desventajosa de negociacidn, sino el riesgo de que el proceso de venta
pudiera revertirse ante la falta de capacidad de pago del sistema,

obligindolo a reasumir total o parcialmente su administracicn.
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4. Opciunes” para el ﬁrﬁceso de transferencia

—76-



Opciones para el proceso de transferencia.

A la iuz‘de.la sitdaciﬁn operativa y financiera del conjunto

_empresarial ﬁua'hdmihiétra ei PRODEL en el Complejo Agropecuario

Industrial de Tizayuca. y que ya fue analizada en el capitulo

precedente, a continuacion se abordarin las opciones existentes

en cuanto a plazOS y costos para lievar a cabo la transfervencia.

ELa Opcion que consiste simplemente en 1la no desincorporacildn del

sactor publico, ¥y que supondria la transferencia de las empresas

L del CAIT a ocra entidad paraestactal, como pudiera ser Leche
. aIndustrializada CONASUPO, 5.A., ofreca las siguientes ventajas

© y'desventajas:

VENTAJAS

El Estado mantendria bajo su
control un proceso productivo de
execelencia téenica, que

constituye una valiosa referencia
en el sector agropecuario nacional,
e Incluso en el extranjero, para
impulsar la invescipgacion y el
desarrnllo integral de la

ganaderia lechera.

Se evitarIa poner en riesgo
alrededor de 9,300 empleos
(2,300 directos y 7,000
indirectos).

Se estarfa difiriendo
injustificadamente la toma
de una decisidn que implica
una seria responsabilidad

y la solucién de variables
muy complejas.
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DESVENTAJAS

Incumplimiento por parte del
Gobierno Federal de un
compromise contractual con un
organismo financiero
internacional (BID).

Inconsistencia con las politicas
de cambio estructural y
racionalizacidn del aparato
gubernamental.

El Gobierno Federal tendria que
erogar crecilentes aportaciones
de recursos fiscales durante los
proximos afios en virtud de la
falta de rentabilidad actual de
la entidad (aproximadamente

$ 45,000 millones a precios
constantes entre 1989 y 1990),
salvo que se tome la decisidn de
diversificar la linea de
produccidn (ello significaria
que: en 1989, en adicidn a

$ 22,500 millones de recursos
fiscales, se requeriria un
monto especifico de inversidn
por § 103,000 millones; en 1990,
el déficit presupuestal que a
precios constantes seria del
orden de $ 22,500 millones, se
atenuaria por una utilidad
proveniente de los proyectos de



diversificacidn lictea estimada
en $ 11,700 miliones, lo que
arrojaria un resultado negativo
para la entidad por $ 10,800

El Estado constinuaria. _ millones; en 1991, las utilidades
produciendo la leche fluida . del proyecro permitirfan obtener
de mis glta calidad en el un resultado negativo de soclo
pais. : ' 5 3,354 millones y para 1992 el

resultado negativo del PRODEL se
abatiria a solo $§ 1,365 millones.
A partir de 1993 se generaria un
superivit aproximado de $ 1,000
millones, no obstante los

$ 22,500 millones de d&ficit
presupuestal que a precios
constantes se esperaria para dicho
ejercicio}.

De acuerdo con-ld anﬁérior,iy_comd ya se apuntaba en el segunido
capitule de este trabajé; esta primera oﬁciGn debe descartarse, por
lo que el andlisis debgrs.centréfse ya sea en la posibilidad de una
desincorporacidn total, ¢ bien, en una desincorporacidn parcial del
sector piblice. '

En cuanto a plazos y castos para el proceso de transferencia, se
distinguen claramente dos opciones bisicas:

OPCION A.

PLAZO. Culminar la transferencia en diciembre de 1989, es decir,
efectuarla en el corto plaze y en las condiciones operativas y

financieras prevalecientes.

COSTO. Aproximadamente $ 16,352 millones, en adicién al déficit

presupuestal del ejerciclo anual correspondiente.

Dicho costo se integraria de la siguiente manera:

~ En virtud de que la rentabilidad del CAIT, como productor
exclusivo de leche, no resulta suficientemente atractiva para la
venta del mismo, serfa recomendable ¢ue, al optarse por su
transferencia inmediata, en forma paralela se formule el estudio
de factibilidad relativo a la produccidn de derivados lacteos,
de manera que se integrase al paquete de negociacidn. Se estima

que dicho estudio temdrfa un costo aproximado de § 475 millones.
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- Se considera que a lo largo del afio se requerirfa una inversidn
extraordinaria de $ 1,738 millones de pesos para complementar
el programﬁ de pregervacidn de la vida iltil de la planta
productiva, ademiis de que serfa indispensable reponer equipo
de reparto para la comercializacidn del producto con una

inversién no inferior a § 2,773 miliones.

- "Serfa cambién necesarie contracar el avalio ¢ficial correspondiente

cuyo costo se calecula en § 500 millones.

- La liquidaecidn de los 1,666 trabajadores del Fideicomiso ascenderia

aproximadamente a § 10,866 millones.

Las principales implicaciones son: a} correr el riesgo de afectar el
proceso productivo por el cambio abrupto a manos de terceros; b) en
caso de que la venta no resultara exitosa podria inculparse al
goblerno del virtual fracase y eventualmente verse Este obligado a
retomar la operacidn del grupo de empresas en condiciones muy
desfavorables; c) la falta de rentabilidad actual significaria una

venta a preclos castigados.
OPCION B.

PLAZO, Diferir la transferencia hasta diciembre de 1993, es decir,
hasta en tanto se haya superado la situacion de desequilibrio fisice
y financiero que enfrenta la entidad, a través de la ejecucidin de

- una estrategia de consolidacidn.

-COSTO. (A precios de 1989). Erogacidn fiscal aproximada de § 31,219
millones a efecto de cubrir en 1989 un monto de inversiomnes por

$ 15,700 millones (para emprender diversos proyectos que conduzcan a
la consolidacidn del CAIT) y el défiedlt presupuestﬁl que arrojaria
la operacién del PRODEL entre 1990 y 1992, el cuval ascendaria a

$ 15,519 millones {conviene enfatizar que hasta esta parte del

presente trabajo, estas cifras son preliminares pues proceden de
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ciilculos aproximados).

Las priﬁcipales implicaciones consiscirfan en graduar el retiro de
“la participaciﬁﬁ gubarnamental, lo que garantizaria un proceso de
fraﬁsferencia consolidado y exitoso, ya que en el afio de 1993 se
ﬁlcanzaria un superdivit estimado a precios constantes en

$ l;ODﬁ millones.

A continuacidn se presenta un anflisis pormenorizado de las
" ventajas y desventajas que ofrece cada una de las dos opciones

enunciadas:
oOPCI 0N A

VENTAJAS DESVENTAJAS

Se correria el peligro de que,
dada la complejidad de su
operacidn, este proyecto
produccive pudiera
desintegrarse al cambiar
abruptamente a manos de
terceros.

$1 la wventa no resultase exitosa

El Estado se retiraria de una por incapacidad administrativa
actividad en la que ya cumplid de los compradores potenciales,
con los objetivos de fomento podria entonces inculparse al
productivo que motivaron su Gobierno del wvirtual fracaso,
intervencidn, dando asi lesionando injustificadamente
cumplimiento a lus politicas su imagen y prestigio en la

de cambic estructural y de conduccidn de este proyecte
racionalizacidn del aparato productivo. En tal caso, azdemas
gubernamental. podria presionarse al propio

sector piiblico a retomar la
operacifn del grupo de empresas
en condiciones
extracrdinariamente desfaverables.

Este r&gimen de Gobierno estaria
afrontande la toma de una
decisidén que implica una seria
responsabilidad y la solucidn de
variables muy complejas, las que,
por otro lado, se van complicando
conforme transcurre el tiempo.
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El Gobierneo Federal estaria
cumpliendo un compromiso
contractual asumido con un
organismo financiero
internacional (BID),

El Gobiernp Federal dejaria de
erogar crecientes aportaciones
de recursos fiscales durante
los proximos afios en virtud de
la falta de rentabilidad
actual de la entidad,
particularmente si decide no
autorizar el desarrollo de

una estrategla de
congolidacidn que garantizaria
su autosuficiencia financiera
a partir de 1993,

El Estado dejaria de tener bajo
su control un proceso productivo
de excelencia té&cnica, que
constituye una valiosa
referencia en el sector
agropecuario nacional, e incluso
en el extranjero, para impulsar
la iavestigacién y el desarrolle
integral de la ganaderia lechera.

El Estado estaria desechsndo la
oportunidad de consolidar para
el afio de 1993 la situacidn
financiera de una entidad
paraestatal histdricamente
deficitaria (1976-1992), siempre
y cuando decidiera auterizar el
desarrollo de un programz de
reconversién agroindustrial,

" sustentado principalmente en la

diversificacidn de la linmea de
produccign,

Ademiis de la erogacifn de recursos
fiscales en 1989 por un monto de

$ 22,500 millones para cubrir el
déficit presupuestal en zérminos
corrientes, tendria que
considerarse una suma adicional
aproximada de $ 16,352 millones
para absorber el costo estimado de
la transferencia a terceras, Suma
que, paraddjicamente, seria su-
perior ala que se requeriria
(15,700 millones) para el
desarrollo de los proyectos de
inversifn que consolidasen en
definitiva la situacidn financiera
de la Enctidad.

La falta de rentabilidad actual de
la entidad seguramente colocaria
al Estado en una posicida
desventajosa para negociar un
preclo justo de venta, em t&rminos
de las iaversiones realizadas y

de los muy diversos logres
alcanzadgs.

Previsible dificultad para
nezociar la relacidn laberal
sipndical que covresponda.



OPCTON.

VENTAJAS

Se propiciaria el retiro
gradual de la participacidn
gubernamental hasta realizar
una venta total de sus activos.

Se aseguraria una adecuada
capacitacidn de los nuevos
cuadros directivos en los
procesos operativos y
administrativos,

particularmente de los ganaderos
establecidos en el CAIT.

Al reducirse el capital
gubernamental, se estarian
atendiendo, aunque no al 100%,
las politicas de cambio
estructural y de racionalizacidn
de este sector.

El capital que aportaran los
potenciales asocilados pedria
financiar en su totalidad el
desarrollec de la estrategia

de consolidacidn, e imclusec
podria disminuir el volumen de
recursos fiscales que se prevé
tendrian que erogarse durante
los ejercicios anuales de L9689
a 1992,

Se tutelarfan de modo mids eficaz
los intereses de orden social
que se encuentran invelucrados
en el entorno de accidn de la
entidad, y en especial los
compromisos contraides con
instituciones de educacidn
superior y con organizaciones
productoras de forrajes.

La adopcidn de un esquema
juridico de empresa de
participacidn estatal, ya sea
mayoritaria o mineritaria,
pudiera traducirse en beneficies
de cardcter operativo,

La eventual participacidn de
asociados provenientes de los
sectores privado y sociazl
sepuramente reduciria tensiones

potenciales de orden comercial y
laboral.

.B
DESVENTAJAS

Es muy posible que hasta el afio
de 1993, ejercicio en el que la
entidad aleanzaria su
autosuficiencia financiera al
haber desarrollado un programa
de reconversidn agroindustrial,
el Gobierno Federal tuviera que
realizar erogaciones adicionales
a las previstas en las
estimaciones relativaasa,

El Gobierno Federal tendria que
renegociar con un organismo
financiero internacional (BID)
los términos de su relaeidn
contractual original.

La permanencia del Estado en este
proyecto productive requeriria la
definicidn de nuevos objetivos
soclales a alecanzar.

Necesidad de definir la relacidn
laboral-sindical que corresponda,

Podria aducirse que sSlo se
aparenta un esfuerzo para
racionalizar el aparato
gubernamental
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: Es;rqtegiu'de_donsblidaciGn. ‘f

Ai.concihiﬁfﬁi~:efﬁéerapitulo se arribd a la conclusidn de que en
virtud de la actual'faltg de rentabilidad del Complejo y, en
consecuencia, de capacidad de pago para cualquier esquema financiero-

crediticio que pretendiese soportar la operacidén de compra-venta,

-amén de la insuficiente organizacidn empresarial que prevalece entre

los ganaderos del CAIT, resulta indispensable ejecutar una estrategia
de consolidacidn cperativa y financiera de éste, con la finalidad de

posibilitar la transferencia de las empresas que lo integran.

Como se ha puesto de manifiesto al abordar la situacién operaciva y
financiera del CAIT, asi como las opciones existentes para el proceso

de transferencia, si se intentara la venta del conjunto empresarial en
las condiciones actuales, tal vez implicaria para el Estado no sdélo una
posicién desventajosa de negociacidn, sino el riesgo de que el proceso
de venta pudiera revertirse ante la falta de capacidad de pago del

sistema, obligindolo a reasumir total o parcialmente su administracidn.

La estrategia de consolidacidn en cuestidn se sustentaria en dos
grandes conjuntos de acclones, el primero de los cuales estaria
orientado al desarrcllo de un programa de reconversidmn agroindustrial,
en tanto que el segundo hacia el reencauzamiento de la relacidn can

ganaderos.
5.1 Programa de reconversidon agroindustrial.

La bisqueda de una solucifn a la mayor parte de la problemitica
examinada en el apartado 3.3 de este trabajo, que se refirid al
aniilisis causal del desequilibrio fisico-financiero del CAIT,
conduce a la necesidad de emprender unm programa de reconversidn
agroindustrial constituido por los cinco proyectos fundamentales,

que a continuacidn se describen en términos generales,
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5.1.1 Diversificacidn de la linea de produccidn.

A'traﬁés de la diversificacidn de sus procesos se pretende
dotar a la Planta Pasteurizadora tanto de una linea de

. p:oduﬁciﬁn de derivados l&cteos, como de otra para la

- elaboracion de leche ultrapasteurizada, que signifiquen una
opcidn para canalizar los cxcedentes de leche 1Igquida ante
los problemas que regularmente enfrenta en su

comercializacidn.

Los excedentes de leche que se presentan anualmente por
problemas de comercializacidon originan al sistema una
pérdida directa del orden de §2,500 millones, al tener que
comercializar tales excedentes a la industria, o bien,

proceder a su inutilizacidn.

Al no incursionar en la produccidén y venta de derivados
lacteos el sistema deja de generar utilidades anuales por

importe aproximado de § 20,000 millcones.

La leche pasteurizada con el sistema HTST (high temperature,
short time), que es el utilizado actualmente, presenta la
limitante de su corta vida de anaquel y la exigencia de

refrigeracidn para su conservacidn en los puntos de venta.

La leche ultrapasteurizada o leche UHT (ultra high
temperature) soporta el desplazamlento a mias larga distancia
y sin los requerimientos de refrigeracidn de la leche
pasteurizada mediante el sistema actual, por lo que su

comercializacidn se facilita.

Una primera estimacidn del monto total de los recursos
requeridos tanto para el proyecto de produccidn de derivados
lictos, comeo para el montaje del sistema de

ultrapasteurizacidn, asciende a § 10,000 millones,
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congiderindose ademis que la ejecucldn del proyecto requericia

de un afio.

Se considera que a través de la produccidn de derivados
licteos y leche ultrapasteurizada se eliminaria la pérdida
directa anual de § 2,500 millones al aprovechar el 20X del
volumen total de leche captada y disminuir drasticamente o
eliminar los volilmenes que actualmente se envian a la

industria por problemas de comercializacidn.

La maduracidn del proyecto se estima en un afio, en ¢l que se
obtendrian utilidades del orden de $§ 11,000 millones, para
estabilizarse a partir del sepgunde afic con utilidades que se

caleculan preliminarmence en § 20,000 millones.

Los derivados lictecs que en principioc pareceria conveniente
producir son queso {tipos chihuahua y manchego), yogurt

(natural y frutade), crema y mantequilla.
5.1.2 HModernizacidn del sistema de comercializacidn.

Es indispensable emprender la adecuacidn del sistema de
comercializacidon a una estructura que garantice el oportuno
y total desplazamiento de la produccidn actual y de los
posibles subproductos, a través de una revisidn integral de
la estrategia comercial segulda por la entidad, asi como de
la pehabilitacidn y reposicidn de instalaclones y equipos
tanto de la Planta Pasteurizadora, como del Centro de

Distribucidn.

Cabe mencionar que las dificultades en la comercializacidn
de 1la leche han obligado en algunos afios a canalizar al -
mercado industrial un volumen mensual promedio de

700 mil litros, con la consecuente pé&rdida para el PRODEL

debido a que en los periodos de scbre—-oferta de producto el
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precio que paga la industria resulta ser inferior a aquél

_que. la entidad debe pagar a los ganaderos.

Por lo que respecta a la adecuacidn de la estrategia
comercial, seria necesario desarrollar las siguilentes

acciones:
- Revisién de Canales de Diétribdci&n.

En lo referente a canales de distribucidn se plantea como
necesaric el fortalecer la venta a domicilio, entendida
como la entrega del pioducto en forma directa al
consumidor final, ya que hasta la fecha la operacifn de
este canal de distribucidn se ha orientado basicamente

a la venta a clientes institucionales (hospitales, hoteles
¥ restaurantes), El sobreprecio gue tiene autorizada la
entrega a domicilio permitiria operar con un margen
atractivo de utilidad, aidn cuando los pastos de operacidn
son superiores en esta modalidad de venta. En este caso,
es importante considerar que la marca BOREAL operaria con
desventaja frente a la competencia que no solo ofrece la
leche en su reparto domiciliaric, sino también diversos
derivados lictecos, los cuales ofrecen mirgenes de
utilidad que hacen adn mas conveniente la comercializacidn

a través de este canal.

Por lo que respecta a la venta a clientes detallistas,
que reprasentan el canal m3s importante para la
distribucidn de la leche BOREAL, cs necesarioc incrementar
las operaciones con cadenas de autoservicios en atencidn
2 su poder de penetracidn, el manejo satisfactorin que
dan al producto y su invarilable respeto a los precios

cficiales, lo que redundard en una imagen favorable

para la marca.
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En tanto se ajecutan los proyectos de diversificacién,
seria conveniente establecer convenios con distribuidores
forineos que operan en aquellas plazas hacia las que sé
desplaza una parte de la poblacién de la Ciudad de México
en temporadas vacaclionales que coinciden con los periodos

de alca produccidn de leche.

Reestructuracidn de Rutas de Distribucicdn.

Con el propdsite de que se'obtenga un mejor aprovechaniento
de.los recursos disponibles, seria convenjente realizar una
reestructuracién de rutas de reparta, tendiente tanto a
equilibrar el velumen de ventas y el nimero de clientes que
atiende cada ruta, como a establecer recorrides Optimas

. para cada una.
Revigidn de politicas de precio y de ventas.

Para estar en una poslcidn :ompetiti@a enn el mercado es
necesario realizar un anflisis del precio de venta que deba
ofrecerse a clientes detallistas y a distribuidores
forineos, con el fin de que les resulte atractivo

comercializar la leche BOREAL.

Asimisme es conveniente que las condiciones de venta que se
establezecan con clientes importantes se mantengan en forma
constante durante el afie, ya que, sl bien es cierto que en
€poca de escasez de producto no existen razones para operar
la Qenta a crédito, en temporadas de sobreproduccidn
necesariamente deberin establecerse condiciones de venta
flexibles. '

El diferencial entre el precio de venta de leche BOREAL al
consumidor y el correspendiente a las leches de categoria
preferente no deberd ser mayor a un 25%, a fin de mantener

una posicidn competitiva en el mercado.
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= Hodificaciﬁhldé lﬂfﬁqiifiéﬁ'de'Sﬁeldo y comisiones al

Es necesario establecer un esquema de comislones que anule
- el pago de un;: sueldo base y resulte ‘suficientemente
atractivo para motivar un mayor esfuerzo por parte del

persunal encargado de las ‘ventas.,
- Apoyo pgbiicitario.

En el caso de la_comerciaiizacién de la leche BOREAL el
precio es uno de los factores decisivos en la compra;
considerando lo anterlor, es importante dar a conocer al
consumidor que el precio superior de la leche que se
produce en el CAIT estd justificado por una calidad
superior. El apoyo publicitario deberd fortalecer la
imagen de la marca, ostentando a la leche BOREAL como la
iinica en el mercade con categoria sanitaria de "alta
calidad".

En lo referente a la rehabilitacidn y reposicién de la
maquinaria y equipo de la Planta Pasteurizadora y del Centro
de Distribuecidén, al propdsito fundhmental es evitar paros en
los procesos o deficiencias en su ejecucidn, que repercuten
directamente tanto en la calidad del producto, como er los
costos de operacidn y en la pérdida de mercado. En el caso
especifico del equipo que se utiliza para la comercializacion
del producto, se trata de vehiculos con once afice de servicie
que deben ser reemplazados con una inversidn estimada de

$ 2,773 millones de pesos.
Rehabilitacidn y repesicidn de maquinaria y equipo.

A efecto de restituir a la planta fisica las condiciones de

uso ¥y eficiencia que garanticen la continuidad del procesc
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operativo, se hace neceario ejecutar un programa de

reparacidn general de las instélhcinnes.

Como ya se comentd en el tercer éﬂpitulo del presente trabajo,
las restricciones preSupﬁestales dé los iiltimos afios han
impedido la rehabilitacidn y/o reposicifn oportuna de
maquinaria y equipos, incrementfindese la frecuencia de fallas
que afectan la continuidad de los procesos y elevindose, en

consecuencia, los costos de produccidn y mantenimiento.

A continuacidn se presenta una estimacidn del impacto

financiero econdmico de. lo antes expuesto:

"Concepto Importe
{millones de pesos)

- paros productivos 2.2
- pago de tlempo extra 92.3
- mermas 330.2
- afectacidn de la calidad

de los productos 219.7

- incremento en los costos )
de mantenimiento 357.5

- acortamiento de la vida o
itil de la maquinaria . 3,574.0
equipo e instalaciones i :
por deterioro prematuro

4,645,9

El monto de la inversidn para la ejecucldn de este projecto

seria el siguilente:

Concepto Importe
(millones de pesos)

- programa de rehabilitacidn $ 1,240
- programa de reposicién de :
equipo _ 1,980

3,220
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El monto de los egresos seria de § 3,220 millones el primer
afio vy de § 500.0 millones en les posteriores, por coticepto

de mantenimiento preventivo.

La disminucidn de la problemdtica se estima en un 75% en el
primer aific despu&s de la ejecucidn de la iaversidn, ya que

se pbtendrian ahorros de $ 3,484 millones.

A partir del segundo afio, se estima que el problema serd
resuelto al 100%, obteniéndose economias del orden de
$ 1,420 millones anuales.

Ocupacidn de establos disponibles,.

De incorporarse a la produccidn los 16 establos desocupados
que existen, se incrementaria el hato del CAIT en 3,020

cabezas, asi como la capacidad aprovechada de sus empresas,
lo que se traduciria en un abatimiento de los costos fijos

unitarios.

Derivado de la situacién que prevalece, el sistema productivo
del CAIT deja de obtener por venta de bienes y servicies
ingresos netos anuales per § 16,700 millones, lo que
representa en el horizonte de 5 afios un monto de § 83,500

millones.

En la biisqueda de opelones de financiamiento viables para la
venta de los establos, y considerande las condiciones
econdmicas por las que atraviesa el pafs, se ha ldentificado
una nueva modalidad de evaluacidn denominada "Refinanciamiento
Atutomitico'”, por medio de la cual resultan viables los
proyectos crediticios; esta metodologia, dada a conocer por el
Banco de Ma@xico a traviés de FIRA, consiste bidsicamente en

adecuar la capacidad de pago a la inflaecidn que se registra,
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situacidn que permite cubrir el costo financiero durante al
horizonte del proyecto, contemplando el refinanciamients
automitico de los intereses.  En cuanto a las
amortizaciones, el proyecto prevd que se cubran con los
incrementos que se autoricen al precioc oficial del licro de

leche,

En virtud de lo anterior,'durante el afio de 1988 ¢l PRODEL
llevd a cabo negoclaciones con FIRA y Banco Internacioral,
5.M.C., instituciones que habfIan manifestade su interés en
otorgar cré@ditos para la puesta en operacién de los establos
.disponibles en el CAIT. Del anilisis conjunto se determind
que los proyectos crediticios son viables considerando que el
productor aporte un 31% de la Inversidn total y contrate un
financiamiento por el 69% restante. La aportacién del
ganadero se destinaria, entre otros conceptos, a adquirir el

establo en las condiciones en que se encuentra.

Por lo que respecta a la participacién de PRODEL en esta
operacidn credicicia, seria la de vender los establos a
ganaderos seleccionados conjuntamente con FIRA y Banco
Internacional y eventualmente fungir como reatenedor de las

amortizaciones de los eréditos que se llegaran a otorgar.

El proyecto de ocupacidn de los establos dispoenibles
requeriria de una inversidn de $ 10,375.0 millones para la
compra de ganado y reacondicionamiento de instalaciones, ya
que se dispone de la infraestructura por un valor de $ 2,057.0 -

millones.

=02~



El esquema financiero se;iuxélfsiguigntgé-

Coneep t'c_'.J SRS E 5 t:a b-lo = C To tal
E R " -ﬁ(millones de pesos)

g, o o 12,432.0

- inversién total = o
- aportacion del prodnctor e 238,00 ¢ "3,808.0
"— financiamicnto_f}'f' l.539 D . 8,624,

- tasa de interé@s .. SRS ) 907 del costo porcentual
' ’ ' -fprqmedio que emita

" mensualmente el Banco de

: ENNE )  México -
- plazo de amortizacion :'-':"f- 7 afios

_—_plazd de gracia "\' R 9 meses
'5;1;517Récupé;a¢16n de 1a estabilidad del Centro de Recria.

Lﬁ np entrega de becerras por parte del 51% de los ganaderos
' ha ocasionado la reduccidn de la poblacién del Centro de

Recria a 5,200 cabezas, lo que repercute en un incremento del
14% en el costo unitario de produccidn.

ia situacidn plantea que para 1989 se estari en condiclones
de dar respuesta solamente al 44% de las necesidades de
reposicidn del ganado de los establos, con el consiguiente
impacto econfmico para el sistema, reflejado por una menor
demanda de bienes y servicios (ensilaje de maiz, alimento
balanceado y servicios mé@dico-veterinarios), asi como una

" menor produccidn de leche, lo que implicaria que el sistema
deje de captar ingresos por § 12,000 millones.

El 56%Z de las necesidades de reposicifn que no sexin
satisfechas por el Centro de Recria impactard en § 5,474
mlllones que los ganaderos tendrin que arogar por la

adquisieidn de ganado en el extranjero.
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Para recuperar la estabilidadrdel Centro de Recria,
recogiendo los priﬁciﬁ&ies_cuestionémientos aportades por los
ganaderés; seria necesario incrementar su productividad
disminuyendo el Indice de mortalidad y desecho del 30% actual
al 20%Z y en un 6% el nimero de dias estancia del ganado en el

proceso.

El costo de produccidn de las vaquillas se ve afectado
fundamencalmente por el tiempo de permanencia de las becerras
en el Centro de Recria, entre mis preolongado sea aste, el
costo variable se Incrementa sensiblemente, razdén por la cual
los esfuerzos deben enfocarse a reducir el pericdo de estancia
al minimo que sea técnicamente permisible (680 dias). Entre
otras medidas, seria conveniente prolongar el destete y revisar
las formulacicones alimenticlas a fin de obtener mayores
velocidades da crecimiento y menor coste por alimentacidn. En
materia reproductiva, seria conveniente adoptar medidas de
manejo del ganado que propicien mayor eficiencia en este
rengldn, apoyindose en sistemas de informacidn que parmitan un
control oportuno y veraz de las becerras en cada etapa de su

desarrolle.

Para colocar al Centro de Recria en un nivel de ocupacién
equivalente a la capacidad de operacidn instalada, a través
del ingreso de 3,000 becerras, seria conveniente recurrir a

algunas de las sipuientes 2 opeciones:
Opcién 1
Comprar las becerras que estan siendo criadas en los establos

del CAIT, lo que implicarfa una erogacidn de aproximadamente
$ 1,200 millones,

-94—



Opeidn 2:

Comprar becerras de importacidn, con lo que se erogarian
$ 2,200 millones.

Para llevar a cabo la primera opcidn seria mnecesario
establecer una estrategla de promocidn entre los ganaderos
basada en el planteamiento de la problemitica tanto del
Centro de Recria, como de los establos, estableci&ndose una
discusidn encaminada al convencimiento de dichos producrores,
ademis de alpunos mecanismos de estimulo a aquellos

ganaderos que s entregan sus becerras y de desestimulo o la
crianza en escablos, como pudieran ser diferenciales en
precio de vaquillas, cancelacidn de operaciones a cré@dito o

cancelacidn de venta.

Como beneficios de este proyecto especifico, se estima que la
disminucién en la mortalidad y desecho se traduciria en la
disponibilidad de un mayor nimero de vaquillas al parto (19%
mids de las previstas para el afio 1989), conr un ingreso de

$ 720 millones.

La reduccidn de dias estancia arrojarfa un beneficic del orden

de § 450 millones por concepto de disminucidén de egresos.

Se estima que por la ocupacidn de la capacidad instalada del
Centro de Recrfa se obtendria un menor costo de produceldn

con un beneficie de aproximadamente $ 900 millones.

Finalmente por la venta de los bienes y servicios que
demandarin las vaquillas adicionales que se incorporen a los
establos, el PRODEL obtendria un ingresc del orden de $§ 5,000

millones al cabo de un afo.
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Reencauzamiento de -1a relacidn con ganaderos.

:TA ia luz de las caracceriscicas de ln relacidn del PRODEL con los
- ganaderos.'etpuestas en ‘el apartado 1.3 del presente crabajo, serd
E'ru’.tzczsa'x.':’r.c) realiaat un- in:31so ‘esfuerzo para reencauzar la relacidn
*{con ellos en. terminos de concientizacidn y capacitacidn acerca de
"-los alcances del’ proceso de transferenciza, de modo gue
.gpdulatinamente vayanlogrando una mayor cohesidn y un creciente
“deSenvolvimignto de la indispensable capacidad empresarial que
'?fgduirifSn para una administracidn exitosa de un conjunto

'.productivd tan complejo. Entre otras cosas, ello significard ir

dosificando tdcticamente los apoyos excesivos que todavia se les

‘brindan, a efecto de que de manera gradual vayan transitando hacia

“un esquema de ceorresponsabilidad.

Con la intencidn de avanzar en dicho esquema de corresponsabilidad,
se considera factible que la entidad restrimja la adquisicidn de

mafz forrajero para satisfacer Unicamente las necesidades del

"Centro de Recria, apoyando simplemente a los ganaderos en la compra

directa de este forraje a los productores agricolas.

De acuerdo con lo anterior, podrfa brindarse a los ganaderos
agesoria en la nepociacidn del crédito que requieran, asi como
arrendarles alguno de los siles de que dispone el Fideicomiso, de
tal manera que ellos mismos operen el abastecimiento y suministro de
malz forrajero a los establos. Esto permitiria ir disminuyendo
gradualmente las presiones financieras de la entidad y fortalecer

la organizacidn empresarial de los productores.

Otra medida que pudiera explorarse consistiria en transferir la
administracifn y operacidn del Centro de Recria a los ganaderos,
contando para elle con la asesoria t@cnica del Fideicomisc. Esta

idea pretenderia poner en arrendamiento la infraestructura
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:dispbnipleépéfg*que sea ucilizada por los ganaderos en el desarrollo
de huslbé:erras,'como un paso intermedio hacia la transferencia

integral de las empresas del CALT.

'ﬁeéeﬁdiendo de la evolucidn que tenga el Pacto para la Estabilidad y
_Crecimiento Econémico (PECE), es posible que las autoridades de la
Secretaria de Comercio y Fomento Induscrial tomen la decisidn de
liberar, a partir del mes de agosto de 1989, el precic de la Jeche
pasteurizada de la m3s alta categeria sanitaria, lo cual colocaria
al PRODEL en condiciones de negociar con los ganaderos un precio
para su producto que permita reducir dristicamente o eliminar los
subsidios que se les trasladan a través de los precics de los bilenes

y serviclos que la entidad comercializa.

Habiendo analizado hasta este capitulo la problemitica y perspectivas del
CAIT en funcidn de los elementos de julcio disponibles, se determinaron

las siguientes conclusiones:

% Se ratifica la econveniencia gubernamental de transferir los activos
piblicos que conforman el patrimonio del Fideicomiso PRODEL; sin
embargo, las condiciones operativas y financleras actuales del Complejo

limitan en forma inmediata el proceder a la venta.

* La iinica alternativa que se ha identificado como viable para que en un
futuro pudlera alcanzarse el equilibric financiero del proceso
productivo estd constituida per la diversificacidn de la 1lInea de
produccidn, razén por la cual se considera que para estar en condlciones
de sustentar con solidez la decisién de llevar adelante el proceso de
transferencia en cuanto a plazo, costo, modalidad y gradualidad, seria
necesaria la realizacidn de un estudio de factibilidad relativo a la
produccidn y comercializacidn de derivados ldctecs y leche
ulcrapasteurizada, cuyos resultados, particularmente de andlisis de
mercado, permitirfan dimensionar la rentabilidad financiera que
pudiera alcanzar el Complejo al ejecucar el proyecto "pivocé" de la

estrategia de consolldaecldn propuesta.
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51 los resultados de dicho estudic fuesen positivos, es decir, que
permitieran proyectar el logro de la indispensable rentabilidad
financiera que se requeriria para que sea atractiva la compra de las
empresas, seria entonces cuando realmente se estaria posibilitando el

proceso de transferencla.

En ese supuesto, el Gobierno Federal tendria que optar entre 2 caminos:
a) hacer directamente las inversiones que conllevaria la
diversificacién, para luego vender cuando este proceso haya madurado;

o b} intentar la venta con la proyeccidn documental de rentabilidad

financlera.
Por el contrario, si los resultados que pudiera arrojar el estudioc

fuesen negativos, entonces las posibilidades de venta quedarian

propiamente anuladas.
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6. Sintesis del estudio de factibilidad para la
diversificacién de la linea de '

produccidn
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Sfnteals del estudio de factibilidad para 1n diversificacion de la linea

de produccién.

Con base en las concluéiones sefialadas al final del capitulo precedente,
el Organo de Gobierno del Fideicomiso autorizd el desarrollo del estudio
de factibilidad para la produccidn de derivados lActeos y leche UNT.

El estudio en cuestidn, que fue llevado a cabo en forma conjunta por el
PRODEL y una compafifna consultora, constituye un anflisis exhaustivo y
muy extenso de las implicaciones de mercado, técnicas y Linancleras del
proyecto de diversificacidn, por lo que en este iltime capitulo se
presenta solamente una sintesis de los aspectos mis relevantes de los

diferentes apartados que lo integraron.
6.1 Estudiec de Mercado.

La primera parte del estudioc de factibilidad se enfocd a la

idencificacidn y andlisis de los productos derivados de la lecheﬂii; 

que existen, los subproductes, los productos substitutos y los,

complementarios. Lo anterior permitid tencr un conocimiento de las. . - -
caracterfsticas mis importantes de los satisfactores que se pueﬁenﬁ"

elaborar utilizando como materlia prima la leche, y de como bﬁéﬁéﬁ}de”

ser substituidos y complementados con otros productosg. nlimenticios

que proceden de otras materias primas de origen vegetal.,_g

De dicho primer andlisis se preseleccionaron los siguieﬁﬁé

productos:

- quesc
- crema _
- mantequilla ~i-..]

- yogurt

Ademds de los derivados lidctaos antes seﬁaladds;5séVpEé5éledbidn6
el producto resultante de someter la materia primn A un proaeso de

ultrapasteurizacifén, es decir, la leche UHT.

La preseleccldn de productos se realizd bajo ld.éuhsideréciﬁn de

dar un mejor aprovechamiento a las actuales instalaciones de la
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planta pasteurizadera del PRODEL, como consecuencia, la

investigacidn del mercado se centrd bdsicamente en tales productos.
6.1.1 Anfdlisis de la cferta.

Para cl andlisis de la oferta a nivel nacional se obtuvo
informacidn de fuentes oficiales y para el casc de la
oferta a nivel regional se realizaron varias encuestas,
ademds de consultar fuentes bibliograficas, teniendo como

resultados los sigulentes:

- La identificacidn de las empresas lideres en el ramo de
de derivados licteos, su participacidn en el mercado y
una aproximacidén de su capacidad instalada, utilizada y

oclosa.

- Los datos histdricos permitieron hacer las proyecciones
de la oferta para los prSximos tres afios, tanto cn el

pais, como en la zona de influencia del CAIT.

- La evaluacidn de la oferta de productos derivados
ldcteos se orientd tambifn a sefialar la dependencia
existente de la disponibilidad de materia prima
importada, indicéndose gque desde 1987 se ha generado un
déficit mundial de leche en polve que ha craidao como .

consecuencia una elevacidn en los precilos internacionales.
6.1.2 Andlisis de la demanda.

En lo referente a la demanda, por medio de sondeos y-.

encuestas directas se obtuvo un cohacimigptqiéuﬁiqigﬁ;g{@g;;

los aspectos principales, de los cuales sbbtesaleu los

siguientes:

~ La distribucidn al consumidor final de loswderivadqsn
lacteos se realiza fundamentalmente a traves dc
detallistas, en establecimientos pequenoa, mediunos y-

grandes (centros comerciales de’ autoservicio).

~-101~



Existe una gran variedad de wmarcas, presentacicones, precios
¥ envases que tienden a satisfacer las necesidades de los

diversos segmentos del mercado.

La parte propovcilonal de la demanda que cubre cada tipo y
variedad de producto, considerando las preferencias del
consumidor, sirvid de base para determinar los tipos de
producto que seria recomendable elaborar en el CAIT, asi

como las presentaciones y precios correspondientes,

Los preductos selecclonados son:

. queso {tipos manchego y oaxaca)
+ mantequilla

. crema dcida

. yogurt

e leche U.H.T,

Del volumen total de leche que se destinaris a la
elaboracidn de productos lBcteos (20% de la produccldn
dentro de norma procedente de los establos, conforme al
tope establecido por el reglamento para el contrel
sanitario de la leche), el 50% se canalizaria a 1in
produccidén de queso, el 10% para mantequilla, el 20%
para crema ¥ el 20X restante para yogurt.

-
Del volumen total de queso a preducir, el 75% seria tipe
oaxaca en presentaciones de 3 Kgr. (50%) y 500 gf. (50%){;
el 25% restante seria tipo manchego en ptesentaﬁioneﬂ dc_:
2.5 Kgr. (50%), 400 gr. (35%) y 700 gr. (1583, =

Para crema se determinaron las presentaclones de:1 Kgr.':i...
(25%), 500 gr. (25%) y 250 gr. (50%).

Para montequilla, presentaciomnes de 225 gr. (25%)'? QO,gr.fr
{75%). : - '
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6.1.3

-~ Para yogurt, en su totalidad seria en presentacidn de
125 gr.

-~ La leche U.H.T. tendria una presentacién de un litro en

envase ""tetra-brik”.
Las hipStesis para la proyeccidn de demanda a tres afics se
basaron en el comportamiento histdrico, tomande en cuenta
las variaciones en la produccidn y la dependencia del

exterior, tanto en materia prima, como en producto terminado.

Como resultado del proceso para la elaboracién de los
derivados ldcteos seleccionados, se obtiene come subproducto
suero en volumen de 38,819 kilogramos al dia, susceptible de
procesarse para obtener queso tipo ricotta o requezdn, mismo
que podria ser comerclalizado a travEs de la Central de

Abastos a un precio aproximado de § 2,000.00 por kilogramo.

Por otra parte, se estima que las devoluciones de queso
provenientes de anaquel serfin del orden del 3% de 1la
produceidn total anual, lo que resulta en un volumen de 152
Kgr. al dia, es decir, 45,600 Kgr. al afic, Este volumen de
devolucidn se destinarfa a la elaboracidn de queso procesado
(amarillo).

Cuantificacién del mercade potencial.
Una vez cuantificadns la oferta y la demanda, se encontrd

que existe un déficit en la oferta de los productos

seleccionados con respecto a las cantidades demandadas. Las

. cifras histdricas y las pruyectddas por producto se presentan

a continuacidn, tanto a nivel nacienal, como reglonal.
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QUESO:
DEMANDA
OFERTA
DEFICIT

MANTEQUILLA:
DEMANDA
OFERTA
DEFICIT

CREMA:
DEMANDA
OFERTA
DEFICIT

QUESO:
DEMANDA
OFERTA
DEFICIT

MANTEQUILLA: -

DEMANDA
OFERTA
DEFICIT

CREMA:
DEMANDA
OFERTA
DEFICLIT

OFERTA - DEMANDA A NIVEL NACIONAL

DATOS

HISTORICOS PROYEC
1985 1986 1987 1988

(CIFRAS EN MILES DE T

99383 102346 84968 100715 1
91928 91936 71010 94032
7455 10410 13938 6683
9529 9795 8795 10309
7308 4096 5920 9072
2221 5699 2875 1237
20254 20896 18792 22822
15927 16260 16581 21438
4327 4636 2211 1384

TADOS

1989
ON.}

02374
96644
5950

10850
9197
1653

24748
21985
2763

1990

104473
49236
5217

11110
9308
1802

26674
22641
4013

OFERTA - DEMANDA A NIVEL REGIONAL

DATOS

HISTORICOS

3
1
2

2707

7173

1987

5698
5100
0598

2394

313

4812

2361

1988

PROYECTADOS

1989

(CIFRAS EN MILES DE TON.)

36412
20125
16287

2468

253

104~
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25020 7
1334 -

"7316
5488

37140
20682
16458

‘7462

5628 1
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6.1.4.

Para el caso del yogurt no existe informacidn especifica,
puesto que las estadisticas oficiales lo engloban en el
renglén de "otros productos'. Los resultados de la
investigacidn directa sefialan que la mayor parte de las
empresas que distribuyen el producto a teda la repiblica
estdn concentradas en el Area metropolitanda de la Ciudad de
Mé&xico, elaborando un total de 29,340 toneladas al afio, en

tanto que dicha zona demanda 9,153 toneladas anuales.

Esta demanda, sin embargo, va en incremento, predominando
los yogurts frutados y la introdueccidn en el mercado depende
en mucho del impacto publicitario, a lo que se estima

tendrla que recurrir el yogurt de la marca BOREAL,

En lo concerniente a la leche U.H.T., se detectd a través de
fuentes oficiales (Leche Industrializada CONASUPO, S.A.) la
existencia de un déficic nacional de 100 millones de litros
anualeg, situacidn que se previ habrd de recrudecerse en el
corto y mediano plazos, debide al costo de la materia prima

(leche en polva).

Particlpacion del proyecto en el mercado.

El siguilente cuadreo muestra cual seria la particilpacién del

‘proyecto en la demanda naclonal y regional.

PARTICIPACION DEL PROYECTO EN LA DEMANDA
HACIONAL Y REGIONAL ;

1989 1990 1991 1992

{CIFRAS EN MILES DE TON.)}
QUESO 1484 1488 1613 1667
MANTEQUILLA 93 93 101 ST 11 &
CREMA 586 588 637 BRI X ¥ s
YOGURT 8312 8333 9031 - 9391 .
LECHE UHT 145269 15887 16575 T 17262
(LTx1000) N

-105-



Mercadotecnia y comercializacidn.

Como parte del estudio se analizaron luas estrategias de
comercializacidn utilizadas por las empresas que son
actualmente lIderes en el mercado de cada producto,
haciendo una confrontacidon con las té&cnicas y canales de

distribucidn que emplea el PRODEL para la venta de la leche

pasteurizada.

Como resultado de 1o anterior, se propusc una estructura
organizacional y un plan de comercializacifn para el
proyecto, en el cual se da especial importancia a los

sigulentes aspectos:
— Definicidn de las etapas de lnnznmiénto de_1o5 productos.

- Utilizacién al miximo de la imagen de la marca BOREAL.

" = Ejecueidn de un plan de propaganda, publicidaﬂ y promocion

especIfico para cada una de las etapas de lanzamiento

de los productos al mercado.

Tres importantes conclusiones del estudio de mercado,
relacionadas con la disponibilidad de materia prima, 56n .

las sigulentes:

~ El volumen de leche producido en los estaboafdel CAIT

determind el tamafio y caracterfsticus dBl'p 0 ec

-~ E1 PRODEL se encuentra en una; sit'"'
que no dependerd del mercado naci
para abastecer de materia prim;
la localizacidn concancrada d ilq

contratos celebrados con los ganaderos._-_
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- Los productores de derivados licteos que no estfn en esta
situacidn posiblemente tendridn que reducir sus niveles de
produccidn O encarecer sus producfos, puesto que
enfrentan una gran dependencia de la disponibilidad de
leche en pul%o.importnda, dada la escasez de dicha
materia prima y la tendencia creciente de los precios

Internacionales.

Estudic Técnico.

Esta parte del estudio de faccibilidad se enfocd al analisis déﬂlés
diferentes tecnologias disponibles y a 1la identificacidn de.la
inversidn fisica necesaria para la elaboracidn de los diferenﬁcs”'_w-

productoa seleccionados en el estudio de mercado.-
Para lo anterlor, fue necesario lo sigulente:

~ Definir los volimenes de produccion dinria de cada uno dc 109

derivados licteos mencionados.

~ Definir las especificaciones que deben ;umplifgcada:hnb-deflcs

derivadeos a producir,

-~ Identificar los principales fabricantes dc'équiﬁo_pgfn producclon
de derivades ldcteos con repfeaentaciﬁn en México, a nivel nacional

e internacional y su permanencia en el mercado. .

~ Identificar los principios, mecanismos de operacidn
y caracteristicas t&cnicas de céda-uno de los equipoas comercinlcs'__
que sean compatibles con los volﬁmenés de produccién diaria

definidos. : N i TR —, B STy P

- Comparar les equipes entre si, g#tthégiendb-sun{ventnjas“y

desventajas.
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- Garantizay el suministro de refaceilones con oportunidad

e identificar refaccionas alternas de fabricacidn naciconal.

- Detarminar los insumos y servicios auxiliares que se requieren

para la produccidn de los derivados licteos.

- Cuantificar la superficic requerida y la cobra civil necesaria’

para instalar los equipos auxiliares y de proceso.
6.2.1 Voliimenes de produccidn.

Con base en los resultados del estudic de mercado y el -
volumen de leche que se destinaria a la produccidn de

derivados, se obtuvo la siguiente distribucidn por producto.

El volumen maximo de leche a canalizar a la produccidn de
derivados es de 74,064 litros al dfa, materia prima que

convertida a base paso (Kgr. de prﬁductolKgr. de leche) y
congiderando las interacciones de los procesos, arroja las

digponibilidades siguientes:

A) Quesos: 43,090 Ker./dfa, dividido este volumen de la

siguiente manera:

-~ A queso tipo manchego IQ;JAZ Kgr;.cén una produccidn
de 1,003 Kgr/dia. L ' '

- A queso tiﬁo_oaxaca 32,748 Kgr, con una producecian

de 4,061 Kgr/dfa y con tn contenido de 23% de grasa.

- Suero de gueso en un volumen de 38,200 Kgr/dia
" aproximadamente, producto que despuds de descremarse
nuevamente, seria empleado en la elahoracidn de'queso

tipo ricotta, obrteniBndose un volumen de 4,826 Kgr/dia,
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6.2.2

Leche UHI.

B) Crema: 18,241 Kgr, produciendo 1,750 Kgr/dfa con un
contenido de grasa del 30% y 16,431 Kgr de leche
semidescremada destinada a la estandarizacidn de la

materia prima para la producecidn de leche UNT,

€) Mantequilla: 9,142 Kgr, producifndose 324.73 HKgr/dia con
un contenido del 80% de grasa, generande B,265 Kgr. de
leche semidescremada destinada a la producclon de leche:

URT y yogurt, en lag proporeiones sipuientes:
- Para yogurt: 4,160 Kgr/dia,
- TPara leche UHT 3,655 Kgr/dia.
D) VYogurt: 14,813 Kgr de leche de rechazo {por haber sido
" recolectada fuern de norma en establos) que combinada
con el volumen de leche desceremada serviria para elaborar -
24,850 Kgr/diu de yogurt frutado, con un contenide graso

del 1.8%.

E) Loeche UNT: 16,288 Kpr/dia para preducir 36,474 Kgr!did

.de leche con contenido graso de 1,6X%.

Analisis de procesocs.

Del andligis de 1os procesgos se obtuviernn-

lnéfsigqiéﬁtqs_“'

conclusianes:

de placas el primaro v tubular el ultimo. Lns”reshltndoa

obtenidos fueron:
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-~ Es recomendable optar per ol proceso indifectq; aebido él;_;~

costo de inversidn y condiciones de operacidén.

- & 1igual capacidad y tipo de proceso, el equipo Alfafinyé1f ,V.ﬁ

resulta mis econdmieo, sin ser un factor determinante,

= En cuanto a consump de servicios se refiere, resulta ser
mayor (5 veces en vapor y 10 veces en agua a 20° C) el
procego Stork Amsterdam que el de Alfa-Laval, implicando

un costo de produccidn mis alto,

~ La literatura t@cnica recomienda el uso de incardambiado:es
de placas para leche (por eficiencia operativa), el equipo
de Stork Amsterdam resulta ser mis robusto parva el

servicio requerido y por ende con una mayor vida operativa,

- Es recomendable la estandarizacidn del equipo por factor
de servicio y refacciones, bajo la consideracidn de que

el sistema HTST actual, es de la marca Alfa~Laval.

~ La recomendacién técnica as la de adjﬁirir el sistcma UHT

de tipo indirecto de Alfa-laval,

‘el proveedor Unico’

~ En cuanto a 1la linea de envasado

resulta ser Tetra-Mex. 7
Quesos.
Para los procesos de elabpraciﬁﬁ,;ﬁ sééfé ﬁieté.dgi'bago de.
transferencia de tecoﬁologia;_yifq' estos nfﬁéyfdéhinin '
piblico, sin embargo, se_investigari 25 Cipos de

equipos, obtenigndose lo Sighieqte%h
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- Existen proveedores de aquipo naciocnal y extranjeroc, el
fabricante nacional ofrece las mismas capacidades y
garantias del equipo de importacidn, con la diferencia

de costo, (aproximadamente un 40% mis econdmico).

- Los tlempos de entrega y servicio de ambos son slmilares._
sin embargo, la adquisicidn de equipo fabricado en el
pals favorece la integracidn nacional en la nueva planta, .

¥y por ende reduce su dependencia del extranjero,

- La recomendacidén té&cnica a este respecco, es

seleceionar el equipo nacional, esto es, el ofurtudo por s T

- la Compafila Tecno-Alimentaria, S, A.

— Para el aspecto de envasado, el proveedor de equipo ea”

Ginico, siendo la Empresa DAREX can equipa mnrcu FRYO UAC;;’?;

Crema y Mantequilla.

Para cestos procesos se investigaron equipos de prb;édeh;@d

nacional y extranjera, resaltando lo siguienteé: =

Se pretende estandarizar las lineas de produccion Lon ‘una

marca, ya que la descremadora cxistente es Alfa—Luvn

servicio y respaldo té&cnico, contar con unn lincn de

produceidn integrada por diferentes tipos’ di

aperncion se propone equipo'de origen”icaliano
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Yogurt,

Exdiste la opcidn de adquirir tecnologia extraﬁjera o ﬁtiliéar
el procesc de fabricacifn conocido en el medio, lo cual

representa el pago o no de regalias,

- La Compafifia ITALIANA SOLIN, S.A., asi como dos firmas
europeas mas, estin interesadas en la venta do les
procesos, implicando el pago de 3% miximo de regalias

sobre vencas durante 10 ahos.

- El grupo FRANCES YOPLAIT ademis de ofrecer su proceso,
pretende se utilice su marca en el producto {como el
caso de DANGNE), lo cual implicaria un coste mayor para
el proyecto y sin beneficio para PROBEL, Debide al
prestigio ganade en el mercado naclonal por la marca
BOREAL, el Fideicomiso no requiere de este tipo de

negociaciones,

- Existe como otra opcién la compra de tecnologia y equipo
alemin, lo cual representaria para el proyecto el papgo
del 20% sobre ¢l valor del equipo suministrado por

concepta de regallas,

~ La recomendacidn técenica es utilizar el proceso concceildo
en el medioc y la adquisicidn de equipo de importacidn,
va que nacionalmente no existe equipo para el volumen de

produceidn estimado,
Devolucidn de {uesos.
Se ha estimado un 3% sobre el volumen diarie de produccifn,

representando &sto en promedio 152 Kgr. de queso. pudiendo
deatinar é&ate paore la claboracidn de queso Lipo americsno,
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sin embargo, no es justificable la inversidn en una linea de

produccidén para esta cantidad tan pequefis, suglriéndose por
lo tanto dos opecilenes:

~ Que sea procesado manualmente debido al bajo volumen de
produccidn.

-~ Que sa venda a terceros para la produccién de quesos

fundidos, hasta que el volumen justifique unz inversidn

en equipo,
6.2,3 PResumen de la inversién £Isica estimada.
A continuacién se muestra el resumen de inversiocnes para el

proyecto, obtenido con base en los montos necesarios por

concepto de equipo ¥ obra ecivil, detallados cn ¢l estudioc.

CONCE®TO CITRAS EN MILES DE PESOS

Equipo prinelpal: 3'451,452
Instalacidn de equipo principal 488,018
Tuberia (inc, instalacidn) 813,343
Obra eléctrica (inec, instalacidn) 162,673
Area de proceso 653,427
Ingenierin y supervisian 650,690
Instrumentacidn . 81,336
- Mebiliario industrial ' 44,375
Vehfculos - -~ 80,000
Equipo de laboratorio adicional : 'SD,OOD
Adoptacilones a inst. actuales o - 50,000

SUBTOTAL . 6'525,334 -
CONTINGENGIAS (10%) - . 652,533

' CTOTAL . 7'177,867
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Es necesario hacer notar que para llegar a este monto
estimado de inéersiﬁn, se ha tomado en cuenta la utilizacién
de los servicios e instalaciones de que dispone el PRODEL en
su actual infraestructura industrial, sin los cuales la

inversién seris muy superior a lo antes presentado.
" Dentro de dicha infraestructura se destacan:

. El empleo del sistema de recepcidn y almacenamiento de

leche eruda dentro de norma.

« El uso en la sala de pasteurizacldn de la linez IITST parﬁ

la ubicacidn de la liInea de leche UNT,

+ La utilizacidn del area de almaccnamiento de leche
pastéurizada para la localizacidn del tanque as@ptico de
acumulacidn, as! come para el suministro de leche

pasteurizada a la lInea de produccidn de quesos.

» El empleo del espacio disponible en la sala de envasado
para la nueva linea de envase aséptico para el sistemn

UHT.
+ El uso compartido de la bodega de material de envase da
la leche pasteurizada, para el almacenamiento de leche

UHT y de los envases para log derivados en general,

. La utilizacidn compartida del cuarto frin para el

almacenamiento de producto terminado.'"

El uso compartido del'éiétéﬁh}dé:cahdééiilda



"control de calidad y bacteriologfa, considerdndose solo

una- partida adicional para el equipo complementario.

+ En caso de requerirse un laboratorio de control de
calidad independiente a las instalaciones actuales, el
costo de inversidn adicional ascenderia a § 250 millones
mismos que estarian contemplados dentro de la partida
de imprevistos que forma parte del monto de inversidn

antes presentado.

. En cuanto a servicios auxiliares, las instalaciones
actuales son suficientes para cubrir los requerimientos
del proyecto, por lo que tampoco se requlere invertir en

un nuevo sistema de fuerza,

Lo anterior hacer resaltar la gran importancia del emplee
de la infraestructura actual del PRODEL, logrando
finalmente una utilizacidén mixima de sus instalacilones, con

una inversidn minima para las nuevas.
Estudio financiero.
Fsta tercera parte del estudilo de factibilidad tuve como
propdsito el medir la rentabilidad del proyecto de elaboracidn de

derivados lacteos y produccidn de leche UHT en el CAIT, asi como
su impacto sobre los resultados financleros del PRODEL,

Para lo anterior, fue necesario desarrollar lo sigulente:

- Determinar el monto y calendario de las invgrgiqqéé para la

ejecucidn y operacidn. del proyecto.-':. - oo

-~ Identificar lhéffueﬁtﬁg déT§inéHci§¢;§nto”ﬁérﬁféiEpféyéétp.ﬁLJ

- Detcrminaf'glfmdntdfdé léd;fﬁdﬂfdaréduéfidqél;e-id#ﬁ:ifi;#r'
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¥ conocer sus tasas y condiciones, a fin de seleccionar la mejor

opcidn.

— Elaborar los estados financleres proforma con base en los

resultados anvales de operacidn.

— Efectuar la evaluacidn financiera bajo distintos pancramas

econdmicos para el horizonte del proyecto.

~ Medir el impacto del proyecto sobre los resultados econdmicos
del PRODEL.

A continuacidn se presentan las principales conclusiones del

estudio financiero.

La ejecucidn del proyecto cambiaria la situacidn financiera de la
entidad, tradicionalmente deficitaria, al ampliar el esquema de
produccidn y comercializacidn mediante la introduccidn de productos
derivados de la leche, con una contribueién marginal lo

suflcientemente atractiva para abatir dicho déficit.

-En . esate sentido, los requerimientos de recursos fiscales se
reducirfan en forma proporcional a la contribuecidn del proyecto en

los resultados financieros consolidados del PRODEL.

El proyecto considera un periodo de ejecucién de 12 meses, _
incluyende pruebas de arranque y puesta en marcha, dqrnnte_el_hgql .
se requiere realizar una inversidn de 7,252 millones de pesos, cuyo -

desglose se presenta a continuacidn:

CONCEPTO CIFRAS EN MILLONES DE.PESOS'
Inversidn total: $ 7,252
Inversién fija: $ 5,336 .

Obra civil ' - B S P
Equipo de proceso A :4.509_

Equipo de laboratorio ° . S U800
Mobilinrio y equipe . S e
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CONCEPTO CIFRAS EN MILLONES DE PESOQOS

Equipo de transporte o 80 .:
Inversidn diferida: $,1!9161  .i..?
Costo de instalacién l,LQDi-JL
Costo de ingenieria .  ' 6515 : ¥
Costo estudio factibilidad : :75;5'*:f .

La calendarizacifn extractada de estas inversiones en el uno ceron-'”

se indica a continuacidn en miles de pesos.

Mes 2: § 2,254'412, por concepto de adquisicién dé_edaibb-dé =

Proceso.

Mes 5: $§ 421'469, por concepto de obra civil ($ 196'020) y equipo
de proceso ($ 225'441).

Mes 6: § 356'127, por concepto de nbra civil ($_130 685) y equipo
de procesc (§ 225'441), : x _

Mes 7: § 388'798, por concepto de ubra civil ($ 163‘357) y equipo
de procesc (§ 225,447). o T :

Mes 8: $ 1,741'445, por cnnccpto dé-obra qivil ($ 163'357) v equipo
de proceso ($ 1,578'088). -

Mes 10: $ 87'188, por concepto:de- adquisiciou de equipo de
proceso {$ 25'000), mobiliurio (§- 22'188] ¥ equipo de transportce
($ 407000). ' SEEE

Mes 11: $ B87'188, por concepto de ndquisicion de equipn de proceso -
(9 25'000). mobiliario’ ($ 22'188) ¥ aquipo de transporte
($ 40'000).
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-Posteriocr al inicio de operaciones, se requevirdn $ 3,148

millones como capital de trabajo para el primer afo.

La obtencidn de estos recursos se preve sea a través del

esquema de financlamiento que a continuacion se describe;

CONCEPTO CIFRAS EN MILLONES DE PESOS
Crédito refacclonario $ 7,000
Crédito de habilitacidn . 2,500
~Recursos proples e00

A la fecha no se tiene identificada aiin la institucidn
crediticia con la cual se tramitarfan los criéditos

antericres.

El proyecto ofrece como resultado una utilidad de operacidn,

en el haorizonte de 5 afios, como se indica a continuacidn:

CONCEPTO CIFRAS EN MILLONES DE PESO0S
Primer ejercicio $ 11,715
Segundo ejercicico : 19,146
Tercer ejercicio ) --21,135
Cuarto ejercicio .. . 23,081 . .
Quinto ejercicio . B _'; _'24,72?.; - i

Con los resultados antariores el periodo de recuperacion de




proyecto son los siguientes:

Rentabilidad contable sobre inversién = . 264 %

inicial.
Rentabilidad anual sobre inversidn no . 155, %_ 

depreciada (primer ejercicio).

Tasa interna de rendimiento. 81.02 %

Periodo de recuperacidn de la - 10 meses
inversién. ' '

Como .82 puede apreciar, las tasas de rendimiento obtenidas
en el proyecto, comparadas con las del merecado actual,

proporcionan resultados que confirman su viabilidad.

En el cuadro que se presenta a continuacién se aprecia cual
scrfa el iwmpacto del proyecto scbre el déficit presupuestal
del PRODEL, a precios constantes.

IMPACTO DEL PROYECTO SOBRE EL DEFICIT PRESUPUESTAL
DEL FIDEICOMISO

ESTADO DE RESULTABO ANUAL PORCENTAJE DE

DEFICIT RESULTADOS DEL ABATIMIENTO
A RO PRESUPUESTAL  DEL PROYECTO FIDEICOMLSO DEL DEFLCLT
1989 22,500 (10,400) (32,900) 0
1990 22,500 11,715 (10,785) 52
1991 22,500 19,146 ( 3,354) 85
1992 22,500 21,135 (. 1,365) 94
1993 22,500 23,081 - 581 103

1994 22,500 24,722 2,222 _ 110
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Conclusiones.

Habiéndose analizado la problemitica y perspectivas del Complejo
Agropecuario Industrial de Tizayuca en funcidn de ios elementos de
juiclo hasta ahora disponiblaes, es deecir, a la luz de los principales
obstdculos que entrafiarin el proceso de transferencia y de la _
estrategla de consolidacidn propuesta, se arriba a las siguientes

conclusiones:
Y

* 81 bien se racifica la conveniencia de desiﬁéorpdrnr dul’patrimoﬁioﬂf
gubernamental las empresas que administra el Tideicomiso 'PRODEL .elj '
desequilibrio financieveo de su proceso. prodnctivo hace invinble en.

estos momentos cualquier operacidn de: vanca.’V--

* Se confirma que la dnieca slternativa identificuda como viablc parn'ﬂ
que en un futuro pudiera aleanzarse el cquilibria financtcro dnl
proceso productive estd constituida por la divnrsi[icncion “de’ la
1fnea de produceidn, de acuexdo con los’ resultndos del Estudic de -
Factibilidad para la Produccidn y Comerclalizacidn de Derivados

Licteos y Leche Ultrapasteurizada qua fue deédrrulludo.

* Los resultados que arrojarfa el proyecto de diveraificacidn
permitirfan el logro de la Indispensable rentabilidad financiera

requerida para que sea stractiva la compra del conjunto de empresas.

* Es convenlente que el I'RODEL re:iba el apoyo financiero necusario
para avanzar a lo lavgo de 1989 en los demas proyectos que inLegrun

el programa de reconversitn’ agroindustrial prapuesto como partc

fundamental de 1la estrntegia de consolidacion cperativn y inanciura-

.dcl CAIT, o sea la rehabilitacionnreposiclon de*1, plnnt_ productiva

la modernizacién del sistema de cumercinlizacion provechamient

pleno de las capncidadns inataln“a
establos disponibles y 1n_;ggppe‘pl_
de Reeria). AT
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En tantu s ejecutn de manera integral la estrutegia de'
consolidaci&n propuesta, dada la. extraordinaria. fragilidnd dcl
-proceso productivo, asi como debido a 1a complegn red: de variables
~de toda Indole gue configuran al delicado. entorno de -asta o
agroindustria, se considera ‘alrcamente’ rccomcndable atender en
phtalelo las bases metodoldgicas que QEberIan-oricntar un proceso:
responsable de venta (criterios genérnles, condiclonantes e interds
pﬁblico~ aspectos fundamentales, tales- como avaliio, finnnciamiento,_:;'
figura juridica, relaciones lnborales, asistencia técnica y

. :udmlnistrativn, compromisos instituclonales adquirldos; annl!sis dc
compradores potenciales y fases a las que debiera sujetntse el _
proceso), le cual dimplicaria la realizacidén de un trabajo sumamentc

laborioso y prolongado en el tiempo.

En este punto, y consilderande que el inicio de cualquier-negndiaciﬁnJ
de venta que pretendiese entablarse bajo la premisa de, que el

complejo productivo es rentable o existe certidumbre t&cnica de. que

lo serfa, necesariamente habria de acompafiarse da un valu:*base de

In obarnciﬁn, es de ponderarse la oportunidad de contrﬂtér dééde .
ehora el avalde correspondtente,':rahajo que padria tomarse un pluzo
aproximado de seis meses, segiin estimncinn oficial de la Comisidn de
Avaluos de Bicnes Nacionales. De otro modo, se escarian desfdsando
mayormente los tiempns entre. el uvaluo v el estudio ide fnc:ibilidad,ff'j“'
instrumentos que conscituyen el ejc insusticuible del proceso L

deciserio acerca: del destino final de astn entidad publicn.

'ilPor ln que respec y contenido del nvnluo integral del

CAIT, seria conveniante‘que los traha]oq se orien:arnn hacixhdos

_ prnpositos fundamentales la detarminucion del valor d_Tlns.actlvos :9
A el desnrrollo dL un estudiu sobre 103 siutemas productivo_r i
adminiscrativu y coercinl del Complejn. En el prlmcr LﬂHD. qe

como snn'@

determinaria el valor neto de reposicion de dichos nccivos
CErreno,'obras civiles, equipus de proceso’ y auxillares, mobiliario
de oficina a inventarios. En el segundo cnso sc harin un analisls de

los untucedantes dal PRDDFL y del esquemn 1ntcgral de sun operacionus'



conslderando la ptoducciﬁn actﬁél'del'CAfT :los‘ﬁcuefdos cLlcbrﬁdos'
con losg productores y la ubicaciun de dichu produccion en ul mcrcadc
en cuanto a calidad, precio y pnrticipacion.- Seria’ igualmcnte
necesario el estudio de los actualcs niveles de - rcntabilidnd.{g ﬂf*nf

identificando los segmentos mis ctiticos del p.oneso productivo, uai

como la evaluacidn de las diferentes. opciones uwisteuces pn:a mejornrﬁ-f""

o ampliar comercialmante el producto Einal, concluycndo con n

estudio sobre los precios rclativus de’ 1a 1eche y sus derivadds .en

105 dltimos afios y un andliisis prOupectivo con el;propnsiL

estimar cufdl seria el comportamiento - -ccondmico: Financiero- Euturo

del CAIT.
Contando con el avalio integral }_165 csultados del estudio de
factibilidad para la diversificacidn d
resultados que se ubtendrinn del_rastu

la estrategia de consolidacion del CAIT,

roducciﬁn. ‘aunados a 105

"os;pr yectns que conforman
e pﬁede afirmar - que el
Goblerno Federal estaria en’ cnndiciones ijetLvas de sustentar con
.solidaz la decisiin de 11evar ndelnnte el procaso do venta del
conjunto de empresas en lo refe1entc 'a ‘plazo, costo, medalidad y
grodualidad. :

También en lo referente a las bases metodoldgicas para orientar el
procesa de desincorporacién, QEriu d51miamo recomendalble explorar
con mayor awplitud el cacanaria relanivo a los comprodores
potenciales, en el cual evidentemence ocupan un lugar preferente 105

ponaderos establecidos: en el CAIT por representdr el corazon

. productive del mismn-

Aqui cabria meﬁc}éqgt}Qﬁ

_involu;ra_e onsectiencia’, del -



enorme esfuerzo que tendrian que comprometer para realmente aspirar

a ser considerados con toda seriedad en una eventual negoclacidn,

En las condiciones ovganizacivas en que actualmente se cﬁcuentrnh,
seria sumamente dificil garantizar la preservacién de la integridad
productiva del CAIT, lo cual, entre otros efectos negatives, pondria
en imprudente riesgo el abasto de un alimento bAsico y podria llevar
al fracaso un proyecto de exceleneia té&cnico-pecuaria que ha sumado
durante dieciseis atios la conviceidn, la voluntad y el
profesionalismo de muchas instituciones guberpamentales y de

innumerables servidores piblicos,

S¢ recomiendn que se desarrollen los trabnjos conducentes a la
transformacidn de la naturaleza juridica de la entidad para
convertirla en una empresa de particlpacidn escotal wayoritarvia, hajoe
la modalidad de una sociedad mercantil, como pudiera ser una sociledad
andnima, con el doble propdsito de promever la incorporacidn de los
ganaderos del CAIT como accionistas y estar cn condiciones de
destinar parte de la aportacidn 1Iquida provenlente de la suscripeidn
de acciones por parte de dichos producteores al financiamiento del
proyecte de diversificacifn de la linea de preduccifin, Con &sto se
iniciarfa formalmente ¢l proceso gradual de transferencia de la
propiedad de los actives gnbernamentales y se davia el paso décisivo

hacia la consolidacidn del sistema.

A efecto de avanzar consistentemente en el proceso de desincerporaocldn; @

a medida que los ganaderos fuesen alcanzande mayor madurez

organizativa, sc promoveria su participaciﬁn'crétientefen‘el-tdﬁihﬂl}
de la empresa. Asimismo, se propicinrla el iugreso de nccionistna"

del sector social, de tal manera que 1n partlcipnciﬁn cbtaLul en la

empresa ge convirctlera en minoritaria, hastn que £inalmentc nl
Gobierno Federal pudiera tranqierir 1nta5rumnn:e sur nccinnes a

terceros.
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