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Resumen

El trabajo tiene por objeto, determinar las estrategias generadas a partir de la organizacién e
integracién de productores lecheros del sector social del estado de Aguascalientes, quienes en
aras de afrontar los retos que la globalizacién de los mercados conileva, bajo iniciativa propia
pero con un fuerte apoyo estatal, conformaron una empresa integradora. A través de la
aplicacién del método de diagndstico organizacional, del andlisis financiero de la empresa, del
andlisis del entorno de la misma y de la realizacién de entrevistas con diferentes actores
sociales representativos de la entidad, se describen los principales obstdculos que ha
enfrentado la organizacidn al tratar de agrupar y representar los intereses de los pequefios
productores y de asegurar una posicion en el mercado lechero regional. Entre las principales
causas detectadas en el estudio se encuentran; el escaso sentido de unificacidn, la falta de
experiencia empresarial de los ganaderos, la ausencia de sélidas bases financieras y de
mecanismos de control administrativos oportunos, la repetida bisqueda de un liderazgo
representativo y comprometido con los objetivos comunes, la falta de participacién de los
agremiados a la empresas consecuencia de la poca comunicacién e jercida por su administracisn,
la asimétrica competencia con agroindustrias consolidadas, los bajos precios causados por el
exceso de productos importados y de baja calidad, asi como la ambivalente participacién del
Estado. E!l andlisis de los resultados obtenidos permite identificar la necesidad de fomentar la
creacidn de este tipo de empresas por iniciativa propia de los productores, brindarles el apoyo
a través de asesorias comprometidas y consistentes con los intereses de los agremiados,
inducir la necesidad de una administracién profesional supervisada por los interesados,
promover la comunicacidn constante y en todos los sentidos en la organizacidn, todo lo anterior
a fin de promover la consolidacion de empresas autogestivas, capaces de desarrollarse por si

mismas.
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Abstract

This work has for object to determine the generated strategies from the integration and
organization of milk producers of social sector in Aguascalientes state, Who confronts the
challenges that globalization of markets bears, whit own initiative but with a strong state
support, they conformed an integrative company. Through the application of the organizational
diagnosis method, financial analysis of the enterprise, environment of the same one and the
realization of interviews with several representative social actors of the entity, the main
obstacles that the organization has faced are described when trying to contain and to
represent the interests of the small producers and of assuring a position in the regional milk
market. Among, the main causes detected in the study they are; the scarce unification sense,
the lack of the cattlemen’s managerial experience, the absence of having been accustomed to
financial bases and control mechanism in administration, the repeated search of
representative and committed leadership with the common objectives, the participation lack
of those unionized to the company consequences of the short communication exercised by
their administration, the asymmetric competition whit the consolidated agro industries, the
low prices caused by the excess of cared product of low quality, as well as the ambivalent
participation of State. The analysis of results allows to identify the necessity to foment the
creation of this kind of firms for initiative characteristic of the producers, to offer them the
support through committed and consistent consultantships with the interests of those
unionized to induce the necessity of a professional administration supervised by the
interested ones, to promote the constant communication and in all the organization ways, the
whole that in order to promote the consolidation of self control companies, able to developed

by themselves.
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Introduccion

El subsector lechero nacional es uno de los que mayor dinamismo ha presentado en los
dltimos afios, con un crecimiento medio anual del 4.7 por ciento en la década de los noventa. Sin
embargo, tal incremento en la produccién, a pesar de ser superior al crecimiento poblacional,
no ha sido suficiente para cubrir la demanda total nacional, por lo que se sigue recurriendo a
las importaciones de derivados e incluso de leche fluida. Esta necesidad de complementar la
oferta nacional con importaciones, aunada a las politicas de corte neoliberal y de apertura de
mercados adoptadas por el Estado desde mediados de la década de los achenta, han propiciado
la necesidad por parte de los productores nacionales, no sélo los lecheros sino la generalidad
de éstos, de encontrar nuevas formas para afrontar la elevada competitividad que impone la

apertura comercial en las condiciones bajo las cudles ésta se da en México.

Al interior del territorio. nacional la produccién de leche se desarrolla en muy diversas

"de “las ‘caracteristicas climdticas de ' la’ regién, del nivel de

condiciones dep_end‘ijlend
tecnificacién y de Iaé:pérﬁéulqridades socioecondmicas de los productores involucrados. En
este sentido la produccidn lechera nacional se concibe desde las zonas dridas o semidridas, las
templadas y hasta las regiones tropicales y sub-tropicales del pais. En sistemas de produccidn
que van desde los altamente tecnificados, con importantes inversiones en activos y elevados
rendimientos, en algunos casos iguales a los alcanzados por los paises desarrollados, hasta las
llamadas lecherias familiares o de traspatio, con un minimo nivel de tecnologia pero de una
enorme imporfqncia social. Tal variedad de combinaciones en la produccién lechera de nuestro
pais denota una muy amplia gama de probables combinaciones, en cuanto a tamafio de la
ganaderia, nivel de tecnificacidn y localizacién de éstas. Debido a esto resulta importante que
se reconozca esta heterogeneidad en la produccién a fin de definir politicas especificas por
sistema, considerando, sin embargo, que al interior de cada sistema existen también

diferencias significativas.

No obstante, un denominador comin en este universo de unidades productivas es la

necesidad de integracién por parte de los productores. Al respecto, la integracién resulta ser
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una tendencia de cardcter mundial retomada a partir de los paises con eficientes sistemas
lecheros en los que la asociacién es una estrategia que contribuye a reducir la incertidumbre
ante los cambios que se han estado dando en el sector agroalimentario. Ademds, con la
finalidad de apropiarse de cada vez una mayor parte del proceso productivo, desde la forma de
hacerse de los insumos para la produccién hasta las estrategias para la comercializacién de los

productos obtenidos, para asi poder enfrentar las exigencias de competitividad que demanda Ia

globalizacidn, pero sobretodo en la perspectiva de mantenerse en la produccnon y- el mer‘cado

de los ldcteos.

Consecuentemente la organizacién se puede entender, en términos genéricos:y simples,

mercado o las instituciones). una alternativa para reemplazar o co'r‘np‘lé

mercado y: en ulflma msfancna un. canal para ordenar -y dque fluldez a:los 'complejos

mecanismos - de dec15ton" Menar‘d ;1992) En los dmbitos agropecuorlos y agr‘omdusfrlales las
orgamzacnones se hcm dlwd:do en tres tipos: publica (organizaciones oflc:ales compuesfcs por
orgamsmos de flpo burocmhco) privada (empresas, regidas por la ganancia economlca) y: el
sector social, “"donde confluyen organizaciones productivas y sociales, integradas
voluntariamente por sus miembros, cuyos objetivos son el interés y beneficio amplio de sus
socios mediante la accién colectiva y donde su forma de sancidn no es la coercidn

administrativa, sino la presion social” (CEPAL, 1997).

Considerando lo anterior, la presente investigacién tiene como fin el de retomar y analizar
las experiencias generadas por la empresa Ganaderos Lecheros Integrados de Aguascalientes
S.A. de C.V. (GLIA), como un estudio de caso de las necesidades de integracién, desarrolladas
en conjunto por productores lecheros del sector social y gobierno del estado, en la perspectiva
de buscar opciones de crecimiento originales adaptadas a las condiciones de los productores de

la regidn, con la intencién de dar cumplimiento a las exigencias promovidas por parte de las

2
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agroindusfrids qulenes imponen nuevas reglas para asegurarse el summlsfro oportuno,

sufncnenfe economlco y con calidad de materias primas?.

En esfe senfldo ‘cabe resaltar la importante parﬂcnpacuon del esfado de Aguascqluen?es en

Ia producc:on lechera nacional. Es un estado que apenas ocupa el 0.3 por ento delﬁerr‘t?or:o

su parflcxpacwn en:la produccnon a_ nivel nacional. Es de r‘esulfdrique en‘esteespacio:un

estados fincncier‘os generados desde la creacién de la empresa. Desde eienfoque; o ‘esta

mezcla de enfoques, se pretende caracterizar la gestidn llevada a cabo por la ‘dnrecflva para
integrar a los productores lecheros en una organizacién tanto de cardcter representativo y
cooperativo, como de cardcter empresarial. En este sentido, la especificidad del estudio de
caso obliga a adoptar un enfoque inductivo, enfoque que asume una doble connotacién: por un

lado a partir de lo particular a lo general, pero también de lo empirico a lo tedrico,

el concepto de agroindustria hace referencia a un método de produccién agropecuaria que requiere de
la explotacién del campo y la participacién de empresas industriales que procesan o transforman los
productas agricolas para obtener alimentos o materias primas para su empleo en otras ramas industriales
(Avila; 1998).

2 En este sentido conviene redefinir a la agroindustria como un importante agente moderador, capaz de
ocupar algunos de los espacios generados por la desregulacién del Estado, principalmente en el campo de
los precios y las imposiciones normativas de calidad, lo que ademds le confiere un importante poder
negociador.
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principalmente como una contribucién y tratando de evitar caer en la facilidad de la

generalizacion.

Por otro lado, de acuerdo al planteamiento de Michael Porter, en su libro la Ventaja

Competitiva (1999), al revisar la posicién de una empresa dentro de determinada industria,

resulta importante también situarla dentro de su entorno, identificar. los: oles'que juegan los

competidores, los proveedores y los compradores asi como la disponibilidad a‘p'erc'epcién en

el mercado de los bienes sustitutos del producto en cuestién. Ata pr‘opuesfu Damel Cofe
(Citado por David, 1999) agrega considerar la participacién y la mfluen o T
en consideracidn lo anterior, se agregan algunas observaciones acer,‘c

tienen tales dctores en el desempefio de GLIA, a partir de diversas entrevistds reali‘zadds y

considerando los trabajos elaborados por distintos autores entorno “ldcteo

mexicano.

El trabajo se compone de seis apartados principales; en el prlmer‘o 5 refomcm algunos

concepfos vert'dos por investigaciones previas respecto a las camcferusrlcas comunes de as

orgamzcxclones rnncnpclmenfe en términos de empresas, tanto mfegrador‘as como: mercanflles

Y. del sector social con el<obJefo de definir las particularidades que ser'an consuderqda en el

de ubicar el entorno en el que se desarrolla la organizacién de los pequenos pr ducfo es en Vel
estado de Aguascalientes; en el cuarto apartado se presentan los resulfqdos obfenldos
comenzando con una descripcién general de los origenes. de la organizacién y continuando con la
presentacién organizacional y por dltimo la financiera: la discusién, incluye la comparacién de
los resultados aqui obtenidos con trabajos publicados en torno al sector social agricola y
pecuario del bais, en este sentido cabe aclarar que son escasos los trabajos relacionados a la
organizacién social lechera en México; en el sexto y dltimo apartado se presentan las

conclusiones derivadas de esta investigacidn.
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Marco teédrico conceptual

Como parte de los conceptos que serdn utilizados a lo largo del frqbaJo conv:ene definir a

las empresas integradoras ya que la empresa Ganaderos Lecheros" Infegrados de

Aguascalientes S.A. (6LIA) en sus inicios fue bandera politica de la ex- Secremr‘m de Comercno

y Fomento Industrial (SECOFI), ahora Secretaria de Economia, ‘como a“primera :’empresa
integradora en el estado de Aguascalientes, razén por la cual famb‘ »p't»:’r:;fdnfe’

promocién y apoyo del gobierno estatal.

A las empresas integradoras SECOFI (2000) las dgfine:f,c" e sérvicios

especializados que asocian personas fisicas y morales de e'sch\la‘ micr‘o' peque ‘édidh‘a, cuyo
objetivo fundamental es or‘gcmzarse para competir en los dnferenfes mercados y. no para
competir entre si. En este sen’ndo la idea central es inducir la especlallzacnon de las unidades
productivas en alguna de las diferentes etapas del proceso productivo de un bien determinado.
Mediante la férmula dela empresa integradora se pretende formar un nicleo de personal
prestador de servicios altamente calificado que debe ocuparse de las actividades mds criticas
del proceso productivo. El esquema de integracién ademds, debe concebirse como una
alternativa que permita a los pequefios productores fortalecerse para competir, recalcande la
importancia que se debe asignar a la elaboracién de un proyecto de pre-factibilidad econémica-

financiera, que permita a los futuros socios de una integradora la reduccidn del riesgo en la

instrumentacidn del proyecto.

En dichos proyectos se pretende fomentar la cooperacidén entre empresas a través de una
articulacién productiva con la finalidad de fortalecerse para producir y comercializar sus
productos y servicios en mercados de aita competitividad, como los fomentados a raiz de la
apertura comercial, sin embargo una de las prioridades en la gestidén intfegradora es transferir
total autonomia a los asociados. Asi, cada empresa ocupa una fase precisa de la produccién y
es, al mismo tiempo, proveedora y utilizadora de bienes y servicios de modo que en conjunto
son como una gran empresa que asegura el aprovechamiento de economias de escala y, que

mantienen la flexibilidad y la autonomia suficiente para diferenciar sus mercados de venta y
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abastecimiento, En estas dos actividades en comin, compra y venta, también se deben obtener

economias en el transporte, almacenaje y distribucidn.

requerlmlenfos d gremlados sus ingresos corresponderdn excluswamente a .cuoms

comlsxones y presfucmn e:los servicios ofrecidos a sus integradas, pcrmmendosele mgresos
extras por' otros concepfos pero estos no deberdn exceder del 10 por ciento de los totales,
ademds de presentar un proyecto de pre-factibilidad que sefiale el programa especifico que

seguird la integradora.

Este esquema de empresas integradoras es un instrumento de fomento para promover el
desarrollo regional, aprovechar racionalmente los recursos locales, incrementar las
oportunidades de empleo y, sobre todo, para que las empresas pequenas no trabajen aisladas y
se diluyan ante la creciente competencia y complejidad de los mercados. Con tales propdsitos,
el gobierno mexicano emitié un decreto el 7 de mayo de 1993 (modificado el 30 de mayo de

1995), que promueve la creacidn, organizacién, operacién y desarrollo de empresas
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integradoras, basado en una figura asociativa que ha tenido un desarrollo exitoso en Italia'y

otros paises.

No obstante, la fr‘adlclon qsoc1 hva en ‘el campo mexicano tiene orlge

desarroll

ofer‘fa o "que supone disminuir~

asociaciones menos asimétricas frente a la agroindustria, el Estado y sus proveedores. Desde

esta perspectiva las organizaciones se pueden entender como un sistema social de interaccion
compleja, destinado a reducir conflictos y alcanzar objetivos comuncs (CEPAL, citado por
Alvarez y col. 2000). En este sentido, la organizacién de los ganaderos, cn el estudio de caso
que se analiza, culmina en la integracidn horizontal, con la conformacién de los centros de
acopio, que desde la perspectiva de Bofill (1999) son nuevos centros de representacion
campesina que surgen como plataformas de didlogo y negociacidn colectiva politica y econdmica

frente al Estade y las agroindustrias y permiten desarrollar el potencial organizativo y
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empresarnal de los producfores En consecuencia, ante la necesadud planrcada de’una’ mayor y

obfene tna ganancm o beneficio econdmico, en este senhdo el accionar de la’in eg dorc en’

GLIA resulta atipico ya que se busca realizar la compra de la produc blon de Sus

esp‘zcnfl

"s'béi;os"ld precios caras para venderlos también a precios elevados, con lo que los mdrgengs de
utilidad se reducen, pero los beneficios se aplican directamente al productor, de esta forma se
dgfécfa una clara tensién administrativa entre el acumular y distribuir, pero por otro lado los
beneficios se reflejan directamente en las utilidades obtenidas por los socios tratando de

reforzar de esta manera el espiritu de cooperativismo que promueven dichas asociaciones.

Uno de los objetivos de cualquier empresa es la permanencia, por lo que se debe recordar
que ésta no se obtiene si antes no se procura satisfacer una necesidad y si el bien o servicio
que se ofrece no cumple por completo con lo que espera obtener el cliente al adquirirlo (Prieto
y Sudrez, 1997). Asi las exigencias planteadas por la agroindustria en aras de obtener un

producto de calidad, frio e higiénico principalmente, han llevado a que los productores adopten
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nuevas formas de produccidn, con la finalidad de mantenerse en el negocio de la leche. Tales
adaptaciones incluyen la incorporacién de tecnologia, de prdcticas de 'manejo' y de

administracién en favor de una mayor especializacién productiva, que si bien por un lado

favorece a los producfor‘es y sus organizaciones per‘mmendoles manfenerse enel mer'cado por

mfegracnon es el resultado de una complejidad creciente de la dw:snon de »r'ObOJO fV|s1'o de
o?r‘a forma cualquier operacién llevada a cabo en un mercado tiene un costo de rnodo que la

formacnon de alguna organizacién que permita al empresario dirigir los recursos ahqrra ciertos

costos, sobretodo de comercializacidn®. Para el caso particular de los productores lecheros del

sector social las exigencias planteadas por la agroindustria los han llevado:a’ concentrar

representan una forma de integracién horizontal, pero que a la:ve

comercializacién ventajosa de los volimenes de produccién ahora alcanzados, esto es, se crea
la necesidad de una nueva integracién, ahora de tipo vertical que facilite el vinculo con las

procesadoras, esta relacién es brindada en este caso por la integradora GLIA.

3 Coase (1934) hace referencia a los costos de transaccién llevados a cabo por la empresa al recurrir al
mercado (Wnllmmson y Winter, 1996).
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Seguin Rueda (1999), la empresa integradora debe prestar servicios especializados a las
empresas asociadas, la limitante es que estas mismas empresas conservan autonomia total para
decidir utilizar los servicios de la integradora o no. Estos servicios pueden ser: tecnoldgicos,
administrativos, informdticos, legales, contables, fiscales; de publicidad, produccién, promocién
y comercializacidn, financiamiento, capacitacién, disefio. asesoria para exporror para lmpor‘far
subcontratacién y otros. Asimismo, puede realizar actividades en comun por cuen?a de los
socios, tales como: compra de maquinaria, insumos, venta de la pr‘oduccnon, adqmsncllon _de
tecnologia, asistencia técnica, capacitacién de la fuerza laboral o de los ’niveles directivos,

entre otros.

En este sentido, la creacién de la empresa integradora, es una expansién de algo

estrechamente r‘elacnonado Y de lo cual las empresas -los centros de OCOpIO- ya flenen cuerfo ]

confleren un ambiente sumamente |nC|er'fo par‘a el se.cfor‘. .

'.En‘ éoﬁcordahcia con lo anteriormente expuesto, Rodriguez (1996) 'plar{féa que una
organizacién estd formada por decisiones que generan decisiones y que -para relacionarse con
su entorno- debe definir como decision a toda accién del entorno que tenga que ser
significativa para ella. Por tanto, las organizaciones tienden a volverse mds complejas a medida
que el medio que las rodea se hace mds complejo. En este sentido Porter (1987) hace
referencia a cinco elementos en la estructura del sector industrial cuya interrelacién de
fuerzas y accionar en la industria generan la competencia por alcanzar una posicién de

competitividad dentro del mismo. Tales elementos son: poder de negociacién de proveedores,
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poder de negociacién de compradores, la intensidad en la rivalidad entre los competidores del
sector, la amenaza del ingreso de nuevos competidores y la .amenaza de’ la’ sustitucidn

(productos sustitutos).

Asi entonces,; las caracteristicas propias del medio y de la organizacién’nos |levan a definir
el tipo de disefio o estructura idénea para la organizacién en térmi

ambiente. De acuerdo con \Rodm’guez (1996), en términos genef‘ql\é

laicoordinacién - es.

dinacién'se da en

vamente en ambientes cambiantes en los que las condiciones son’ mclerms y
requieren, por consiguiente, de mayor flexibilidad y capacidad de adapfocnon Tales como Ias
imperantes en el sistema lechero nacional. De la misma manera si las situacicnes por' Ias que una
empresa estd atravesando son muy inestables, entonces es probablrew‘_que ; Ios “planes
necesariamente tengan que conformarse para un periodo relativamente corto. En el andlisis
aqui propuesto para la empresa GLIA, cabria definir mds alléd de la divisién ’infer'na de las
responsabilidades y del trabajo, hasta qué punto podrian flexibilizarse o adaptarse las
estructuras organizacionales planteadas por Rodriguez (1996), esto es, proponer un enfoque
intermedio, ya que si bien el ambiente propio del sector lechero situaria a la empresa como una
organizacién con caracteristicas preferentemente de tipo orgdnico, las caracteristicas que

deberian regirla deben incluir procedimientos muy bien definidos (tipo organizacién mecdnica)
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que eviten la dispersién de los objetivos de la empresa, que deben ser los objetivos de los

socios en general.

Ante tal devenir de decisiones en la empresa, es evidente la necesidad de conformar un

liderazgo capaz de conducir al grupo a lograr una meta, de manfenerlo cdhesionado y de

representarlo, pero dicha tarea implica el estudio no sélo de las caracferlsflcas del Ilder sino

también las del resto de los componentes de la estructura grupal, ya que Todos Ios elemenfos
por ser parte de un sistema, son importantes, y su interrelacién con los dcmas es loAque hace -

alcanzar o no los objetivos de la empresa.

La complejidad de la estructura organizacional evidencia la posibilidad de‘é;ué"‘sé'tb’fﬁ'é?dn

el ‘m’é'rcédo W son y‘Wlnter 1996). Se hacen tales aco'racn

resalmr Ias gesf nes peracnonules llevadas a cabo por la empresc int GLIA)y que a

fin'de’ cuenfus ‘'se verdn reflejadas tanto en el diagnéstico organizacion n las finanzas
de la misma, ya que, en términos generales, se puede considerar que: las uﬁlrikdades son el
termémetro que marca la eficiencia de una operacién. Sin embargo,’ lo anterior no es
necesariamente cierto para el caso de GLIA ya que las funciones que ésta desempefia se
realizan en funcién del beneficio de los socios, lo cual resulta una prdctica habitual en las

asociaciones de tipo cooperativo al transferir los beneficios por la via indirecta de los precios

pagados por la materia prima entregada por los socios.

En este sentido, si bien es cierto que las organizaciones del sector social tienen como fin

principal el de conjuntar esfuerzos con base en objetivos comunes y que la organizacién es sélo
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el medio para lograrlo, se debe considerar que sin unas bases adecuadas de sustento
organizacional y ante las nuevas opciones de integracién y de competencia de mercado, se
requiere de la creacién de empresas sociales que contribuyan a generar riqueza y a

distribuirla, y que sean exitosas desde el punto de vista financiero (Rello, 1097)

En este sentido los estados financieros muestran como las empresas han conJunfado los

facfores de produccién, capital, trabajo y organizacién. Asi, toda dida“a n|s1'ra‘r|vaf

acertada b‘o‘equivocada que se adopte por la empresa durante un mayor

(Perez 2000)

De esta manera, los fines sociales que persigue GLIA permiten ver a esta empresa como

parte importante en el desarrollo de los productores del sector social y su integracidén a la
agroindustria lechera de Aguascalientes, por lo mismo, se propone en el presente trabajo,
realizar un estudio que permita conocer a fondo su funcionamiento, sus antecedentes y su
situacién financiera en primera instancia, sin olvidar la importancia que reviste el entorno para
la empresa, entendiendo por este la relacién inmediata que presenta tanto con sus socios como

con las agroindustrias con las cuales comercializa el producto.

13
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Parte del estudio contempla el identificar las ventajas de esta empresa y su aplicacidn
estratégica a partir de la utilizacién de los recursos dnicos que posee (Camisén, 1999), en este
entendido Ventura (1995) sefala que la empresa debe definir las actividades que debe realizar
internamente y cuales externamente, en una identificacién estratégica de las oportunidades y
riesgos del entorno y las fortalezas y debilidades hacia el interior de la empresa (Steiner,

1999).

qui propuesto engloba la caracterizacidn gestién organizacional

desempeno del Ilderazgo y Ia velocidad de aprendlzaJe del mismo en ‘aras; de confrlbutr ala
reduccién en los’ costos de transaccién y lograr un equuhbmo enfre la acumulaclon y la
distribucién que facilite la percepcién del beneficio de la organizacién por parte de los
productores, por un lado, y el de la consolidacién del proyecto en los aspectos financieros, por

otro. -
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Objetivo generat

Determinar las estrategias adoptadas por el sector social lechero, ‘en_ el éSfcdo de

Aguascalientes, a partir de las experiencias generadas por una empresa mfegrudora mednanfe

la definicién de su estructura organizacional, la promocidn y el pos:clonamnenfo 'del proyecfo

entre las bases y la agroindustria y a través de la definicién de su cqmp icion fmqncnera,

considerando a ésta consecuencia de la gestidn organizacionai llevada a cabo

Objetivos especificos

Identificar y analizar las esfrcfeglas utilizadas por la empresa, en los procesos de

integracién horizontal (parflcupacnon de: Ios gancderos) y ver‘hcal (negocuccnon con' las

agroindustrias) y cémo éstas mflu en‘ensu gesf:on flnanmera

‘opositivo-de’ las  condiciones’ financieras, ‘de una

comparativa para el sector soctal lechero de. Mex-eo

Hipotesis

Considerando la escasa experiencia negociadora y organizativa de los productores del
sector social y ante las aceleradas exigencias de adaptacién que imponen los mercados cada
vez mds internacionalizados y la cada vez menor participacién reguladora del Estado, las
empresas de los pequefios productores lecheros muestran una indefinicidn estructural interna,
misma que evita la consolidacién de planes y proyectos de promocidn que integren al sector de
forma equitativa con la agroindustria, a la vez que evitan su fortalecimiento en términos

financieros.
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Método

Con el propdsito de captar la estructura organizacional de la empresal e pf*oc'edié a la

aplicacién del método empleado en el diagndstico organizacional, el cual lmphca la realxzacnon de

la observacién directa, para la capfacno

enfrevnsfas cuesflonarnos Y

S lLos

resuITados obtenidos a‘partir. de’los: cuesflonarlos fueron complemenfcdos 'y corroborcdos con

las observacmnes reahzudas u la__esfancm del autor en la empresa.

Slmulfaneamenfe y con el fm de proporcmnqr un panorama general del enfor'no en el que se

desempeda la empresa se recurrié a:

La realizacidn de entrevistas abiertas con el personal, gerentes y ex-funcionarios, asi como
con ex-miembros del consejo de administracién, funcionarios piblicos de la Comisién para el
Desarrollo Agropecuario del Estado de Aguascalientes (CODAGEA) y representantes de los
grupos asociados. Para lo cual se procedié a levantar una investigacién de campo que implicé el
recorrido por diversos centros de acopio, el registro de lo observado mediante notas de campo
y la elaboracién de informes que incluyen fragmentaos narrativos y citas textuales extraidas de

las entrevistas.
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Se llevd a cabo una revisién documental de las estadisticas de la produccién ‘lechera

mundial, nacional y regional a partir de la informacién proporcionada por . dis‘ i'nfa‘s ins?dncias

como son: el Centro de Estadistica Agropecuaria (CEA) de la Secrerarla de Agr‘lculfuru

Ganaderia y Desarrollo Rural (SAGAR). los Anuarios de la Organizacién para I_ Agrlculfur‘a y la-

Alimentacién (FAQ por sus siglas en inglés); los Fondos Instituidos en Relacnon a Ia Agmcul‘rura ‘

(FIRA): el Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informdtica (INEGI) "Secrefcxr‘la, '

de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI); el Banco de México (BANXICO) la Procuraduma

estudio:de los asientos contables, hasta la elaboracién de los estados financieros. Para lo cual
se llevé a’cabo una estancia, por un periode de un mes, en el despacho que se encarga de la

confabiiidad de la integradora y de la mayoria de los centros de acopio asociados.

~Se realizé un andlisis a los estados financieros de los Gltimos 5 afios, con el propédsito de
evaluar el funcionamiento pasado, presente y las tendencias en la cmpresa. Los estados
financieros utilizades son los estados de situacién financiera y los estados de resultados

generados por la empresa.

Se calcularon las razones financieras, segun la metodologia de Ross (1994), que permitieron
hacer una evaluacién relativa de la situacién financiera de la empresa. Las razones calculadas y

la férmula de cada una de ellas se presentan a continuacidn:
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Razones de liquidez, son aquellas que indican la capacidad de la empresa para hacer fr‘enfe a
los compromisos (pasivos) adquiridos en el corto plazo.

Razén de circulante = activo circulante / pasivo circulante

Razdn rdpida o prueba del dcido = (activo circulante - inventario) / pasi\/c_:

circulante ) k

Razén de efectivo = efectivo / pasivo circulante ‘

Capital de trabajo neto al total del ‘acfivv_o,’::;cqpifal de trabajo neto / total de

activo ’

Intervalo de tiempo = activo circulante / costo de operacién promedio diario

Razones de apalancamiento financiero (o de largo plazo), se utilizan para medir la solvencia
de la empresa ante los pasivos adquiridos en el largo plazo. V . ’ '

Razén de deuda total = (total de activo ~ capital total) / total de activo

Razdn deuda/capital = deuda total / capital total

Multiplicador del capital = total de agtive / capital total

Razén de deuda a largo plazo = deuda a largo plazo / (deuda a largo plazo +

capital total)

Razones de utilizacidn de actives, miden la eficiencia de la administracién operativa en la
empresa.

Rotacién de inventarios = costo de ventas / inventarios

Dias de venta en inventarios = 365 / rotacién de inventarios

Rotacién de partidas por cobrar = ventas / cuentas por cobrar

Dias de venta en cuentas por cobrar = 365 / rotacién de partidas por cobrar

Rotacidon de partidas por pagar = costo de ventas / cuentas por pagar

Periodo de pago promedio = 365 / rotacidn de partidas por pagar

Rotacién del capital de trabajo neto = ventas / capital de trabajo neto

Rotacidn de activos fijos = ventas / activo fijo

Rotacion total de activos = ventas / total de activos
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Razones de rentabilidad, son~ymedidas,'q'ue relacionan los r‘endimienfds;‘con las ventas, los

activos y el capital.

despachos de consu!foma empr‘esarual se tiene acceso a dlcha informacic
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Antecedentes
El contexto de la produccién de leche a nivel mundial.

La leche ademds de ser uno de los alimentos mds completos para el ser humano es una de

mlllones de: fon desfaccmdo como mayores productores del mundo los,Esrados Unidos, la Indla

Y Rusm con una aportacién de 73.6, 36.0 y 31.5 millones de ton respécﬂvqmenfe En fermmos

genemles la produccuon mundial de leche durante el periodo 1994 - 1999 en os prmcipales
paises productores, se ha mantenido sin cambios, sin embargo conviene senalar que los
principales incrementos en la produccién se han venido dando en paises con economias
emergentes, como es el caso de Brasil, Argentina, México y la India, al registrar crecimientos
medios anuales (CMA) de 5.7 por ciento, 55, 3.8 y 3.0 respectivamente, aunque en este
sentido Australia, en representacién de los paises desarrollados, tampién ha reportado

incrementos del 4.8 por ciento en el mismo periodo (cuadro 1).
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" Cuadro 1. Principales paises productores de leche

(miles de toneladas)

Pais 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Estados Unidos| 69,70 | 70,440 69,857, 70,80 71,415 73,550
Tndia 31,00 32,5000 33,500 34,50 35,5000 36,000
Rusia 42,80 39,3000 35,800 34,10 33,0000 31,500
Alemania 27.86 28,621 28,776| 28,70 28,5000 28,300
Francia 25,32 25,413 25,083 24,89 24,793 24,700
Brasil 16,70 18,375 19,480 20,60 21,6300 22,062
Reino Unido 14,92 14,700 14,640, 14,85 14,446| 14,400
Ucrania 18,13 17,181 16,000 13,65 13,800 12,500
Polonia 11,82 11,420 11,690 11,98 12,500 11,880
Nueva Zelanda 9,71 9,684 10,405 11,50 11,640 11,070
Holanda 10,96 11,294 11,013} 10,92 11,000 11,000
Ltalia 10,36 10,5001 10,800 10,81 10,736 10,870
Australia 8,30 8,433 89571 927 | 9,722 10,483
Argentina 7.80 8,500 8,900 9,06 9,450, 10,200
México 7.32 7.399 7,585 7.84 8,238 8,618|
\Tapén 8,38 8,382 8,657 8,64 8,566 8,440
ICanadd 7.75 7.920 7.890 8,10 8,200 8,340
Total 329,09 ]| 330,286} 329,264{ 330,48 | 333,465 334,389

Fuente: tomado del boletin bimestral de leche de bovino ene-feb 2001, CEA, SAGAR

Son ocho los pcu'ses que en conjunto aportan arriba de la mitad de la nroduccién mundial de

Ieche‘ Esfudo"Umdos India, Rusia, Alemania, Francia, Brasil, Ucr’cma e Inglater‘ra Los

Esfados Unldos son la nacién con la mayor produccién a nivel mundial, aurqm’e el per’lodo 1994 -
1999 presenfo una produccidn superior al doble de la registrada por el segundo pr‘oducfor de
leche del mundo la India. Durante el periodo tuvo una produccién pr‘omedlo de 71 mlllones de
foneladas anuales y un CMA del 0.92 por ciento. Por su parte la India obtuvoe un promedio de
33.8 millones de toneladas y un crecimiento total del 16.13 por ciento en el mismo lapso. Rusia
es el tercer productor del liquido a nivel mundiai, pero a diferencia de las dos naciones
anteriores, ésta presentd una crecimiento negativo en los mismas aflos, 31.5 millones de ton en
1999 y 42.8 en 1994, lo que significa un decremento total del 26.4 por ciento. Por su parte
Alemania y Francia, cuarto y quinto productores mundiales respectivamente, mantuvieron una
produccion relativamente estable 28 y 25 millones de toneladas cada uno. Ambas naciones
21 )
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pertenecen a Ia Unlon Europea quien en 1998 aporté el 31.30 por’ c:cnro de. la produccxon

mundml con 120 5 mlllones de toneladas. México por su parte fuvo un pr'odUCCI 'n;Toful de 7.5

mlllones de foneladas en 1994 y de 8.6 millones en 1999, lo que represenro un cremenfo fofal
‘de’20. 58 por cnenfo en este periodo y un CMA de 3.43 (Garcia y col 199 A1 : \

11999) (cuadro 2).

Cu'adrd 2. México: produccidn total anual de leche de bovino

- Miles de

ANO Litros Variacién %
1980 6,750,000 0.0
1981 7,069,000 4.7
1982 7.281,000 3.0
1983 7,171,000 -1.5
1984 7.227,000 0.8
1985 7,172,955 -0.7
1986 6,373,406 -11.1
1987 6,200,980 -2.7
1988 6,159,171 -0.7
1989 5,577,309 -9.4
1990 6,141,545 10.1
1991 6,717,115 9.4
1992 6,974,269 3.8
1993 7,404,078 6.2
1994 7.320,213 -1.1
1995 7.398,598 1.1
1996 7.584,518 2.5
1997 7.848,105 3.5
1998 8,238,200 5.0
1999 8,618,000 4.6

Fuente: elaboracién propia con datos de FAO, CEA, SAGAR e INEGT

" En el terreno de los flujdsfyéon'\e\rciales de productos ldcteos, destaca la participacién de los

productos y subproductos ofrecidos por las naciones desarrolladas hacia I mercade mundial,

»ffjaﬁa; Francia, Alemania, Bélgica, Luxemburgo, Holanda, Espafia, Inglaterra,
oruega, Austria, Finlandia y Dinamarca.

4 Integrada por 15 na
Portugnl‘,y Greciq, Irilandc
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por ejemplo la Unién Eur‘opea aporfo el 36.5 por ciento de Ia oferfa mundml de Ieche,

mantequilla y yogur son la Unién Europea, los Estados Unidos y Nu

como los principales prodvu'cfprgs y oferentes a nivel mundial.

Por otro lado se encuenfr‘an losprmctpales paises mportador‘es de:lacfi nivel mundial

des?accmdo B 5 :cpon Rusia, Alemama Ho(c v

presencia de.- Alemama Holanda e Ifqha en;
expllca en re a ( C icién en'la elabomcnon de producfos Iacfeos Y. fambxen en
funcién de su fuer‘fe parhcnpacnon en Ia expor‘facmn de los mismos (Ddvalos, 2001). Rusia, por
su cuenta,’a pesar de ser uno de los mds importantes productores y debido a su elevada
poblacién, requiere recurrir al mercado mundial de LDP y de LEP, para satisfacer su demanda

interna; en condiciones similares se encuentran Brasil, Argentina y México.

Una caracteristica importante de la oferta de productos ldcteos a nivel mundial, es que la
participacién de los principales paises exportadores se debe en gran parte a un elevado
componente de subsidios ya sea a su produccidn, a su exportacién o ambas. No es eAlycaso de la
oferta neozelandesa, que produce una cantidad ligeramente mayor a la mekicanb pero su
reducida demanda interna le permite ofertar importantes volimenes, caso snm:lar es el de
Australia, ambos con una muy favorable balanza comercial en ldctcos. De acuerdo con
estimaciones de la Organizacién de Cooperacién para el Desarrolio Econpmlco (OCDE),
montos de los subsidios netos equivalentes transferidos al productor Iecher‘b, cono‘cbidos como
equivalentes de subsidio al productor (ESP), en 1990 se presentaron de la siguiente forma: 69
por ciento en los paises de la entonces Comunidad Econémica Europea: 62 en los Estados
Unidos de América; 79 en Canadd; 71 en Suecia; 77 en Finlandia; 84 en Suiza y 85 por ciento en

Japdn (Garcia y col. 1999 Del Valle, 2000).
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En este sentido, cabe aclarar que la situacién actual de la oferta de producfos lacfeos en el

mercado mundial, obedece a una estrategia histérica de for'fcxlectmlc

agroindustrial, como parte del lamado régimen alimentario, en el que las:

a nivel mfr‘anacnona ya ‘que’ dxchos precios r‘epercufenfe

produc?o nacional (Munoz y col. 2000; Alvarez y col. 1999a).

Las importaciones mexicanas de productos lacteos

México se ha caracterizado por ser uno de los principales |mportodor\_s de Iac?eos a nivel
mundial. Las importaciones que realiza se canalizan principalmente a progrcmqs de subsuduo al
consumidor, pero recientemente las importaciones han tendido a diversificarse incorporando a
los volimenes totales productos de mayor valor agregado tendientes a cubrir las demandas de
segmentos del mercado reducidos pero con un importante poder adquisitivo. También se han
incrementado los volimenes de sustitutos, a través de los cuales se elaboran productos que

tienden a cubrir las demandas del resto de! mercado.

Los principales abastecedores de México en el rubro de LDP durante 1995 fueron:
Australia, Estados Unidos, Canadd y Nueva Zelanda, en leche evaporada y condensada fueron
los Estados Unidos y en yogur fue el mismo pais seguido de Alemania y Espafia (Aserca, 1996).

Como se puede apreciar México es el principal receptdculo dc las exportaciones

24

TESTS CON
FALLA DE ORIGEN




es'radoumdenses desde luego lo anterior obedece a Ia sn‘uacuon geogmflca pero Tambuen como

100%
50%
0% LB .. :
1988 1990 1992 1994 1996 1998
: WP roduccién nacional 7 (JImportaciones

Fuente: 'elabomcién propia con datos de la CNG (1998 y 1999).

p s:cnon muy

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




El volumen de las importaciones a lo largo de las Glitimas dos décadas ha sidooscilante,; pé'r_d
de las 200

la tendencia ha sido marcadamente a la alza. Destacando una esmbilidad;q!hédéab
mil toneladas, en el periodo comprendido entre 1985 y 1988 y un posferiof
entre 1989 y 1990 alcanzando en este dltimo afio un volumen de 353 mil
serian fdcilmente superadas entre 1992 con cerca de 415,000 tonala':d/q
alrededor de las 445 mil y 1994 cuando se importaron aproximadameﬁre 0
ldcteos, marcando asi un lapso de importaciones récord. Posterior.a
os-,\;oldmenes

importaciones recobraron un nivel inferior al inmediato anterior, sin emoargo

han ido incrementdndose con el tiempo superando en 1997 las 300 mil r:mcladas (SARH 1992;

CNG, 1998 y 1999).

El comportamiento del total de las importaciones resuita m?eresan?e per'o resulfa aln mas
Ia compos:cton de las mismas y sus fendencms en el flempo El producto con mayor presencla en

el volumen de importacion de Iacfeos es sm duda la LDP yen geneml fodas Ias pres nfacnones

las cantidades absolufas con 0 q e se observa una tendencia mds hacia la

importacién de productos lacfeos que hacia un descenso en el volumen de LDP nmpormda

Asimismo, resulta relevante el notable crecimiento que ha sufrido el volumen de importacién
de quesos y su proporcién en las importaciones totales. Dicho volumen represents apenas el 1
por ciento en 1980 (2,000 toneladas aproximadamente), mientras que en 1997 alcanzd el 8 por
ciento de! total de las importaciones, cerca de 25,700 toneladas y 75 millones 610 mil ddlares.
Por otro lado, la leche fluida comenzé a importarse a partir de 1993 alcanzando niveles
mdximos en 1994 con 104 millones de litros y estabilizéndose posteriormente en alrededor del

15 por ciento de las importaciones totales en los ditimos 3 afos, fluctuando entre los 40 y 50
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millones de |I'fl"OS nnporfados El caso de Ios lacfeos cIasnflcados en el rubro de ofr-os lacfeos

presenfa un cr'

no'rablemenfe :

de sl_mlpp‘rtqcnqnes(me)y(/n,qanasv_d‘e,lech‘é. i

(miles de litros

500,000

400,000
300,000
200,000 | foo - -
- .o " H H ﬂﬂ ﬂ_ ~ v—

o h

v ¢ 2 » -
o o 0y o a o o
o \q‘b \q@ o o o K K K
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Fuente: elaboracuon propia con datos de: *FAO (de 1980 a 1990) y Aserca (1991 'y 1999)

** Yogur, suero, lactosuero, mantequilla, pasfas Iacfaas ¥

grasa butirica.

Politicas y programas que afectan al sector lechero primario

México dio los primeros pasos hacia la globalizacién a principios de los afios ochenta, pero la

formalizacién de lo que se conoce como la apertura econétiica se da en 1986, con la
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incorporacidn al Acuerdo General de Tarifas y Aranceles (GATT por sus siglas en inglés), y se
reforzé con la puesta en marcha del TLCAN, en 1994. Lo anterior obedecié a los cambios que
se venian dando hacia una mayor integracién de mercados mundiales y regionales y a las
transformaciones en la formacién del Estado mexicano regidas por la adopcién del

neoliberalismo (Rodriguez, 1998),

Paraddéjicamente, en administraciones anteriores la politica econdmica estuvo caracterizada
por el proteccionismo comercial y una gran demanda internacional de productos agropecuarios.
La politica de apoyo al campo se caracterizé por el papel tutelar del gobiérno: Aconi’fodo; los
resultados han demostrado que ese modelo de desarrollo agropecuario no' fue capaz de
resolver los problemas de produccidn, desempleo y migracién del campo. Por el contrario segtin
Avila (1998) lo anterior dio como resultado que hoy en dia, los pequefios productores hayan

quedado al margen de la globalizacidn.

La adopcidén del neoliberalismo por parte del Estado significé importantes cambios de
adaptacidn por parte del sector, en un contexto de estancamiento de la produccidn, incremento
de la pobreza y delegacién de funciones hacia instancias descentralizadas o incluso a firmas
particulares. Sin embargo, este retiro de las funciones del Estado se ha llevado a cabo en
forma abrupta y desorganizada, dejando a los productores sin -cuando menos- el mal apoyo de
la época del Estado patrimonial, habiendo creado un vacio, una ausencia pendiente de llenar en

el corto plazo (Diego, 1996).

En 1995 en México se produjo un colapso econdmico, una quiebra financiera y una recesién
con alta inflacién e inestabilidad cambiaria. Por lo que las estrategias del gobierno tendieron a
abocarse a la amortizacién de deudas viejas mediante la contrqfucidn de nuevos créditos, con
la consecuente prolongacién de altos y persistentes niveles de deuda exrterna y por tanto, la
consolidacién de la economia mexicana como tributaria del sistema financiero internacional a
través del pago de intereses. Ante esta situacidn macroecondmica quedd al descubierto la
fragilidad de una economia abierta, que no cuenta con una politica de seguridad que contribuya

a reducir el riesgo de la planta productiva nacional.
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En este contexto, uno de los mayores problemas que ha er'\fréh'tadb:’él"p:rbdt'igfb’r" "r"ur"al '

mexicano desde hace muchos afios es la incertidumbre sobre el valor de: 'su .produccién Aun en

sélo se refier

ich modlfncqcaon se deJa en libertad al campesino para’ elegl : la_f‘ormc de

prodiscir, rganlzqrse, y ‘asociarse como mds le convenga delegdndole, =lmultaneamenfe la

responsabilidad de decisién para enfrentar una economia cada vez mds oouerfa,_compeﬂfnva y

exigente.: Las nuevas alternativas podrian la opcién para la creacién de organizaciones que

ocupen los espacios abandonados por el Estado sin dejar de considerar, segtn lo anteriormente

expuesto, la inexperiencia negociadora de los productores, consecuencia:ldgica del excesivo

proteccionismo estatal hasta hace algunos afios ejercido y las disimbolas’ condiciones que

poseen ante sus similares de otras naciones.

Como se menciond, la produccién lechera en México ha sido insuficiente para-abastecer al

mercado nacional. El CMA durante la década de los noventa fue de 4.5 por ciento, crecimiento
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constante y sostenido, que no se habia logrado en la década anterior (cuadro 2); De hecho

entre 1985 y 1989 la pr’oduccién disminuyé en 23 por cienfd.}Esf\o se- déblv'v quehasfa

cteos, excepto la leche pasfeuriz'a'd

Indusfrlal (SECOFI) ahora Secretaria de Economia, libgrof

permitié el lncremenfo en el precio de la pasteurizada, iel:

agroindustrias, en el entendldo de que una negocmcnon en curcunsfcncm de ranca;de519ualdad

entre las partes, generalmente tiende a repercutir en Ia mds: debnl

El Programa. Naclonal de Modernizacién del Campo (Procampo) y la Ahanza‘ para el Campo
han sido los programas con los que el Estado ha tratado de impulsar la competmvudad del
sector prlmarlo nacaonal Especificamente el Programa de Fomento Lechecro y el Programa de
Produccién de ‘Leche y Sustitucién de las Importaciones fueron los cjes del fomento a la
productividad lechera, con miras a mantener un crecimiento productivo superior al
demogrdfico y, como su nombre lo indica, una reduccidn significativa en la dependencia externa
del producto. Las estrategias utilizadas en los programas de fomento lechero se concentran en
apoyos en inversiones para la tecnificacion y modernizacion de las granjas lecheras, sistemas
de acopio, programas de capacitacién productiva y de mejoramiento genético, asi como en la
disponibilidad y costo de los alimentos (Aserca, 2000). Con lo que se percibe un substancial

vacio en el apoyo a programas que estimulen la organizacidn y el sentido empresarial como
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medidas para obtener una ventaja competitiva con miras a lograr un adecuado desarrolio y

‘posicionamiento de la praduccién nacional antes de la inminente e indiscriminada apertura de

mercados.

Es asi como estos progrqmas intentan fortalecer la par‘ﬁcipdcién de la pr'oduccién interna

en el obasfo nacioriali Sin embargo es inevitable la comparacién de la planra produ nva nacnonal

,compefmwdqd especmlmenfe si- se

princ pal'prod;jcfor' de Ieche a nivel mundial y en los afios recientes uno: de. Ios principales

proveedores del pais,
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Los productos ldcteos y su participacién en el Tratado de Libre Comercio de América del

Norte

En este aportado se presenta un resumen de la participacién del sisfer'n'arlécher'o el TLCAN,

el cual a grandes rasgos tiene como objetivos particulares Ic\ ehmmacuon de las barreras

comerciales, tanto arancelarias como no arancelarias, el esfublecumlenf e condlcnones para

una competencia leal, la liberalizacién de la inversidn

procedimientos para la solucién de controversias que surjan.de’

1997).

Desde el punto de vista de las importaciones:la cadena de ldcteos, como otras.en México, ha

sido impactada con:la insfrumentdciéyn:de TLCAN,:aunque cabe aclarar.quc:este conVénio sélo

compromefe a Mexlc y Estados Umdos ‘ya que’ Cunada excluyo a’este’sector: por, consndemrlo

er mllzacnon‘ bula‘rer‘ul hasta 1993 las lmpo

esfr'ateglco Com par'

cuerd}o_ desfcca que en cuanto a leche fluida, azqccrcda, evaporada,

condensad ‘(excepto el fresco con arancel de 40%), mantequilla, yogur, sueros y

helados: entre otros, no gozarian de proteccién con cuotas de salvaguarda, con un arancel de

"10a 2‘O:p'o ciento'y, con un plazo de desgravacién de 10 afios.

Cabe resaltar que los insumos y bienes de capital para la Iecher‘:c mexncana quedaron
exentos tanto de aranceles comeo de periodo de proteccidn, con Io quc :e pofencmllza la
dependencia externa en estos rubros. Asi México se revela como |mpprta_dqr de diferentes
insumos bdsicos, desde sueros hasta semen para ganado lechero, pr‘ovénrie'rif‘e en su mayoria de

EUA y Canadd, lo que deja al descubierto una subordinacién creciente hacia productos con
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calidades de medias a bajas, lo cual atenta contra el futuro de la actividad y de la

autosuficiencia nacional (FIRA, 1994: Alvarez, 1999b),

En consecuencia, el TLCAN ha venido a reforzar las tendencias observadas desde antes de

la firma de éste, y se preve que en un futuro no mayor a diez afios, los Estado Unidos se

convertirdn prucﬂcamen?e ‘en‘los’ unlcos proveedores del mercado mexicano. Como reto el

sector lechero nacconal debera alccmzar y mantener el mayor aporte pos«ble a Ia demanda

nacnonal duranfe el mnsmo Ia IS0 posferuormenfz incrementar los rendlmucnfos en favor de la

planta productlva nacnonal pero sobr‘etodo de los productores prtmqr:os

a |merifdr‘ia se ha

La:dependencia dé'Mékicb"-Eéspecfo a los Estados Unidos en cuestidr

profundlzado a parflr' de Iafenfrcxda -en vigor del TLCAN segun Schwenfesnus (2001) Los
Estados Unidos capTan cada ez una mayor porcién del mercado mexlccmo al' desplazar a otros

(reduccnon de

‘a los beneficios otorgados por el

posxbles compefnd

lo cual se

que las exportaciones mexicanas se concentran en un reducido grupo de grandes productores y.

empresas agroindustriales, dejando fuera de los beneficios de la regionalizaciéhid los pequefios

productores.
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Composicién de la produccién lechera nacional

Como se apuntaba al principio de este trabajo, una constante de la produccién nacional es la

variedad de condiciones en la que ésta se desarrolla. No obstante, vbrids aufores coinciden en

distinguir por lo menos tres sistemas de produccién: el especnahzqdonn yl;-che.r-ia familiar (o

sermespecnchzado) y la de doble proposnfo (Alvarez, 1999a; Aserc‘

Por su parfe ‘la lecheria fcmlllar cuenta con tamafios de hato quc vcrua de'pequeﬁos a

medlanos uflhza ganado ‘criollo, encastado de Suizo o Holstein, realiza pasroreo b4 ahmenfccnon
complementaria con minerales, también utiliza la inseminacién artificial aunque en mayor

medida usa la monta directa. No siempre existen inversiones en activos especificos para la

5 Aunque el sistema de doble propdsito puede presentar rasgos de la lecheria familiar, se le considera
como un sistema distinto, ya que su objetivo no es exclusivamente producir leche sino también carne
(Anttinez, 1994, Citado por Mufioz, 2000).
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produccién, se tiene un control medio de la sanidad, utiliza la mano de obra fcmlhar como

fuerza de frobaJo y el nivel de integracién es bClJO El aprovechamiento del gdnadb en’esfe

vez. El destino de la produccidon es el autoconsumo y las produccior
comercializadas hacia el mercado local o regional, pequefas queserias,. crem

agroindustrias, a través de intermediarios o directamente al publico.: Los pr'oductor_esj i

~ ur‘bamzado durante las)ulﬂmas décadas.

k Uh_p co mds de la mitad de la ganaderia familiar (56 por ciento) son granjas de menos de
cinco ’Eabézcs y el restante 44 cuenta con un ndmero variable de animales entre 6 a 20
cabezas. E! 70 por ciento de las unidades de produccién rural se encuentra cn tierras ejidales,
comprendiendo cerca del 70 de la poblacién bovina de este tipo de ganaderia. El resto son

explotaciones privadas (25 por ciento) y mixtas (5 por ciento).

Las principales entidades en las que se desarrolla la ganaderia familiar o de traspatio se

muestran en la figura 1, donde destacan los estados de Jalisco, México, Michoacdn, Hidalgo,
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Sonora 'y Aguascaluenfes Este snsfema contribuye con el 30 por ciento de la produccxon total

nacional,

EI sistema conocido como doble propdsito se distingue por desarrollarsé

princip lm?qrité"en
las_regiones froplcales uhllzando al ganado Cebd y sus cruzas con Sunzo HolAs‘féih y

Snmmentcl ‘con allmenfccnones que tienen como base el pastoreo extensivo:ilazproduccién’de

leche se derava de’ la“ alternancm con la lactacién de becerros, _ndldqrs';ql

desfefe (a edades qu var'lan emre los 8 y 12 meses). La leche se desrm'
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Figura 1. Localizacidn de los sistemas de produccidén de leche en México

GaNGEia 2cherd espsciclizacta
Durengra, Cuxahuifey Gluenopicio, Jalkoco
Auenechentes, Clahucdiu ey
Scry Luls Petent, Hicdedopn, uavdaray
Boga Caliteanic B

Ganoaderc lechera tamiiar
Julp e Mérica heheacan,
Hicdetgr Sancicy Aoicscolent es,

Ganaderia lecheta de coble propdsilo E
Wetaieruz, Chicgoen, Talscr coy Rretian, Yu‘r. <l
Herpam, Qeraraay Hickalgam oy Scr L :

Fuente: Elaboracién propia con datos de Aserca, SAGAR.

-En la composncton ‘roful de’ la pr‘oducc;on nacnonal por enhdad feder‘o‘uva cinco esfcdos aportan

arr‘lba del’50° por cnenfo_de sta J’allsco con el 17.3; Coahuula 97 Dur‘ango 9.4 Cthuﬁhua 8 2
: y GuanaJuaf '

sngnlflca‘hva como los an‘rerlormenfe cu'rados ( 'qdr'o 3) (Aserca 200 CEA, 2000
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Cuadro 3. Produccidn de leche de bovine por entidad federativa 1999.

. miles de miles de
estado litros 3 estado litros Yo
1 |Jalisco - 1,524,735 | 17.27 17 Zacatecas 133,068 1.51
2 [Coahuila 853,826 9.67 18 Sonora 99,053 1.12
3 [Durange 826,922 9.37 19 Sinaloa 84,197 0.95
4 Chihuahua 722,849 8.19 20 Tabasco 83,475 . 0.95
5 Guanajuato 619,814 7.02 21 Tlaxcala 76,237 0.86
6 |Veracruz 600,316 6.80 22 Guerrero 69,633 0.79
7 México 430,678 4.88 23 Nayarit 58,682 0.66
8 [Aguascalientes 394,410 4.47 24 Nuevo Ledn 41,082 0.47
9 Puebla 367,171 4.16 25 Colima 37,198 0.42
10Hidalgo 362,217 4.10 26 Baja California Sur 32,163 0.36
11 Michoacdn 286,835 3.25 27 Distrito Federal 22,898 0.26
12|Chiapas 258,482 2.93 28 Tamaulipas 20,747 0.24
13|Baja California 230,510 2.61 29 Campeche 17,738 0.20
14isan Luis Potosi 218 676 2.48 30 Morelos 14,190 0.16
15 Querétaro 185,270 2.10 31 Yucatdn 12,561 0.14
16|{0Oaxaca 136,709 1.55 32 Quintana Roo 4 476 0.05
Total Nacional 8,826,818 100

Fuente: fomado de bolefln blmesfml de deche de bovino may-jun 2000: CEA, SAGAR.

Sélo el 59 por' cnenfo de la leche producida en el territorio nacional se destina a procesos de

fransformacton |ndustrtal del cud! el 24 por ciento es para pasteurizacién y el resto para
: Ieches y derlvados industrializados. El 41 por ciento, se consume de manera directa, sin control
hlgxe,mco como leche de consumo y derivados caseros (SAGAR, 1996 citado por Del Valle,
VZOOO) Una buena parte de la materia prima que se utiliza en la industria cs de importacién. El
'dvesor‘rollo de la industria de Idcteos en nuestro pais tenia, para 1995, una capacidad instalada
‘de 4,100 millones de litros al afio, los cuales apenas venian siendo utilizados por arriba del 50
por ciento. Junto con el sector lechero nacional aportan el 1.3 del Producto Interno Bruto y

generaban aproximadamente 1.5 millones de empleos directos e indirectos.

Los tres grandes rubros en que se puede clasificar a la industria de productos ldcteos son:
las pasteurizadoras, las industrializadoras y las de derivados, los cuales se diferencian, por lo

menos en nuestro pais, en la forma en que se abastecen de materia prima, las caracteristicas
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tecnoldgicas, el origen del capital, el nivel de competencia en el mercado y en los productos

finalmente ofertados.

En México el principal consumo de leche industrializada se realiza en forma fluida, la leche

ultrapasteurizada representa un 28 por ciento de este mercado, mientras que la leche

pasteurizada mantiene el 71 del mismo, el resto representa leche: fluxda “con’ algunos

saborizantes artificiales o naturales y otras. Dentro del mercado de: Ieche flulda la

participaciéon de las principales empresas pasteurizadoras estd comp

Industrial de Ia Leche (GILSA leche San Marcos) 13 por cnenfo s

publicacién al -]

' Mexnco

En lo concerniente a otras leches industrializadas, que incluyen 'Ia Ié;che 'Eéﬁdensada, la
evaporada y la leche en polvo, se observa un mayor nivel de concentracién de la oferta. De
hecho, la compariia Nestlé es la que domina el mercado de las leches condensada y evaporada,
principalmente desde 1984, cuando adquirié a la dnica compafiia que le hacia competencia en
este rubro, la Carnation Company. En cuanto a la leche en polvo la Nestié domina el 97 por
ciento de la leche entera y descremada y el 59 de la maternizada. En México existen 18
establecimientos que elaboran leche condensada, evaporada y en poivo, pero la gran mayoria

forman parte de Nestié (Del Valle, citada por Mufioz, 2000).

En cuanto a la industria de derivados ldcteos (queso, mantequilla, crema, helados, etc.) la
participacién de empresas y capitales extranjeros compiten con los nacionales, existen

empresas como Chambourcy y Kraft de corte transnacional y la Caperucita y Nochebuena
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formadas en su mayoria con inversiones nacionales (aunque la marca . Nochebuena

recientemente acaba de asociarse con la New Zealand Milk Board).

Por otro lado, en el terreno agroindustrial lechero Alvarez (1999a) distingue tres grandes
tipos de empresas: a) las transnacionales, como Nestlé y Parmalat; b) Ias nacuonales como
LALA, Alpura y GILSA, en general de tipo cooperativa y: ¢) las reglonales compuesfos por
numerosas queserias artesanales y marcas locales. En las que la fac'rlca uflhzuda para

proveerse de la materia prima es la forma de relacién fincada con los pr‘oducfor’es Asn pues el

acciones de la sociedad, cumplir con una serie de requisitos que aseguren eI cpr‘ovnsnonamnenfo

de un producto con calidad. La compra de las acciones le aseguran al ganaderf la’l ecepcmn de
un determinado nimero de litros a un precio superior al pagado por la lech
protegida por acciones. De esta forma el ganadero se vuelve socio y adlcnonalmenfe parhctpa

de las utilidades generadas a todo lo largo del proceso productivo.

En el caso de las empresas transnacionales cabria resalfcr a maneru de: eJempIo pcxr'a el

establecimiento de posteriores relaciones entre empresas, el frascendenm “pape que la

. compama Nestlé ha venido desarrollando, interesante en cuanto a Ic ‘es; r'arcgm uflhzada paru
abastecerse de leche, misma que si bien ha sido definitivamente en bencfncno propl :
ha influido en las formas de produccién y reestructuracién del sector, prmc:palmenfe en el
trépico mexlcano, aunque muchas de las experiencias generadas han sido adaptadas a otras
zonas productivas y otras mds adn no han sido capitalizadas. Como ya se acoté con
anterioridad, la ganaderia de doble propédsito nacional se desenvuelve en su mayoria en el
trépico, brinda una importante aportacién a la produccién nacional y ha sido considerada como
estratégica en los planes para incrementar el abasto nacional debido a su enorme potencial.
Cuenta con aproximadamente la mitad del hato nacional y tan sélo aporta el 20 por ciento de la
produccidn, situacién que revela, por un lado, un marcado problema de productividad y, por
otro, un gran potencial productivo que podria ayudar a reducir el déficit nacional. Sin embargo,

sélo una empresa con las caracteristicas de a Nestlé en cuanto a escala de operatividad,
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tecnologia de procesamiento y capacidad de acopio seria capaz de aprovcchar este’ flpo de

produccién. La estratégica ubicacién de sus plantas procesadoras la hace’ en algunas regnones

ser la (nica opcidn de venta para el productor no organlzado Cond:cmn que le confiere. una

dar eJemplo de Ias formas adecuadas para optimizar un sistema con pofencnal como’es el caso

de la Iecherm de doble propésito.

EnforiCes Ia prac'hca de las empresas transnacionales al lgual que arias:de:las regnonales

prlmero y ercer flpo de agroindustrias, es la utilizacién de convenios (f males

|nforfmqle$)

con Ios P oducfor‘es los ganaderos semi-especializados y Ios de “dob

cumplen ‘con una serie de condiciones -menos estrictas que en el caso'de los” socxos de las

cooperaﬂvas nacuonales por lo mismo, este tipo de negociaciones no Ies permlfen ‘tomar parte
en el establecimiento de precios -el cual es regularmente inferior- al’ de los ganaderos
integrados al segundo grupo de agroindustrias- éstos son fijados por la empresa v,

consecuentemente su mercado no es del todo seguro.

En resumen, el sistema nacional lechero ha mostrado un acentuado proceso de
reestructuracién, tratando de responder a las exigencias que plantean, la demanda interna, la
competencia internacional y la modernizacién de la economia, la cual supone, en términos
generales, desregular los procesos econémicos y dejarlos al libre juego de las fuerzas del
mercado, apoyar a la empresa privada, disminuir la presencia econémica y social del Estado e
iniciar la apertura al capital internacional para entrar de lleno en los circuitos comerciales y de

competencia internacional (Garcia, 1997).

® Para mds informacién sobre el concepto de calidad ver Rodriguez, 1998.
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Como consecuencia, la lecheria nacional ha enfrentado, en los dltimes aRfos, un marcado
proceso de industrializacién, que ha implicado se establezcan mecanismos de integracidn
horizontal y vertical, asi como diversas actividades nunca antes practicadas y, finalmente, la
suma de estrategias individuales o del tipo organizacional, ya que la eficiencia de conjunto

parece imponerse a la individual (Torres y Gdsca, 1997).

Aspectos relevantes del estado de Aguascalientes

En este apartado se pretende dar una breve revisién de las caracferfs‘fii:éqs'"delv estado de
Aguascalientes, se hace mencidn a algunos indices econédmicos y se resalta yla‘,'par‘"ficipacién del
sector rural y su evolucién, especialmente en lo referente a la produccion dé 'I'evche. Finalmente
se cita un estudio realizado por Herndndez (1999) en el que se hace énfasis en la estabilidad
laboral distintiva del estado a manera de referencia para situar el concepto que de

Aguascalientes se promueve,

Aguascalientes es uno de los estados mds pequefios del pais, ocupa sdlo el 0.3 por ciento del
territorio del cual la pequefia propiedad representa el 47 por ciento de la superficie total y
180 ejidos constituyen el 51, el resto lo comprenden dreas urbanas y fer'r'er'ws nacionales,
Cuenta con una poblacién de poco mds de 860 mil habitantes. Los poderes econémico y politico
se han concentrado en su capital. El crecimiento comercial e industrial han acelerado la
migracion del -fraba‘jador agricola hacia la urbe, que cc-mcenfra 90 por ciento de la poblacién
éconémicamen?e activa y un alto porcentaje de la poblacidn total. El resto vive en 1 140

comunidades de menos de 10 mil personas.
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Figura 2, Ubicacidn del Estado de Aguascalientes

Aguascalientes

Fuente: ,T‘omado-'_jde 'I;NEGI.

produccidn -y, er
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productivo bdsicamente a partir de cultivos perennes como la alfalfa y guayaba, y de ciclicos

como papa, ajo y chile seco.

En el panorama rural destacan tres grandes actividades: la fruticola, la ganadera y la
tradicional-temporalera. La agricultura encara cada vez mds y mayores limitaciones como son:
escasez de agua subterrdnea y superficial, bajas precipitaciones pluviales y una reducida drea
de tierras de cultivo. En los Gitimos afios se ha perdido la mayor parte de la cosecha de
temporal. De las 558 900 hectdreas disponibles en el campo sélo una tercera parte se utiliza
en tierras de labor, de las cuales dnicamente el 40 por ciento cuenta con riego; las 120 mil
hectdreas restantes son de temporal, generalmente destinadas a la siembra tradicional de
maiz y frijol. El principal cultivo forrajero es la alfalfa, a la que se destinan 5 mil hectdreas,
pero su produccién no alcanza a cubrir ni el 25 por ciento de lo demandado por el consumo

animal. (Herrera, 1996; Sosa, 1995).

La ganaderia desde la década de los sesenta ha recibido especial impulso, un importante
porcentaje de la superficie estatal estd destinada a esta actividad, principalmente a la de
ganado bovino de leche y de carne. La produccién lechera en el estado representaba para 1997

el 39.66 por ciento del valor de la produccién total del sector agropecuario.

La zona ganadera mds importante se localiza en los municipios de Aguascalientes, Rincén de
Romos, San José de Gracia y Calvillo, que conjuntamente concentran mds del 60 por ciento de
los hatos. La produccién diaria de leche en el estado supera el consumo de la poblacién lo que
ha dado lugar a que la entidad se identifique como un importante exportador del producto
hacia el resto del pais, principalmente Guadalajara, los Altos de Jalisco y el Distrito Federal.
Algo semejante sucede con el ganado de carne, en el que el mercado interno sélo consume el 53
por ciento de la produccidn, envidndose el resto al mercado nacional (Herrera, 1996). Otra

rama del sector pecuario que ha tomado auge en recientes fechas es la produccidn avicola.

Respecto al clima laboral en el estado, se hace especial énfasis en que no existe un

ambiente de conflicto, se afirma que las relaciones laborales son de paz y tranquilidad y que
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efectivamente, nada altera estas relaciones. Ciertamente Aguascalientes es un estado en
donde no hay problemas laborales que impliquen la paralizacién de las actividades productivas y
se pone como ejemplo el hecho de que prdcticamente no se han presentado huelgas en la
localidad. Este argumento se ha usado reiteradamente, por parte del gobierno del estado, para

promover las inversiones extranjeras en la entidad (Herndndez, 1999).

En resumen Aguascalientes es una mezcla de una moderna sociedad urbana y un medio rural
semidesértico y cada vez mds abandonado en donde ha proliferado mds la ganaderia que la
agricultura. Pero cuyo factor mds desafiante es el agua, pues la escasez de ésta pone en

entredicho su vocacién ganadera y metropolitana.

La actividad lechera en Aguascalientes

La zona centro del pais se distingue por presentar una de las mds grandes cinéticas en la
actividad lechera nacional en virtud del acelerado crecimiento durante el ditimo lustro, cercano
al 60 por ciento de la produccién nacional, se hace especial mencién al estado de
Aguascalientes en el que la tasa anual de crecimiento fue del 11 por ciento, superior al 5 por
ciento nacional. Situacién que ha permitido a esta cuenca, junto con los Altos de Jalisco y
Zacatecas consolidarse como la primera en importancia por su volumen de produccién (figura

3).
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Figura 3. Ubicacién de las principales ‘cuencas -lecheras y de’ los principales centro de

consumo,

-
39 Piincipales cuencas lecheras

& Pincipales centros de consume

Fuente: Elaboracién propia con dcrros del boletin bimestral de leche de bovino ene-feb 2001,

CEA, SAGAR
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funcionan desde entidades vecinas, aprovechando la abundancia de materia prima y su

ubicacién privilegiada respecto a los grandes centros de consumo”’.

Casi el total de la leche producida en la entidad se procesa industrialmente, infundiendo una
cultura contractual entre los diferentes agentes y la organizacién del proceso pr‘dducﬁvo, con
base en niveles de precios, normas de calidad, horarios y prdcticas de recolecta como aspectos
relevantes, fijados como estrategia de integracién vertical por parte de la agroindustria®, en
este sentido las articulaciones ganaderia-agroindustria son intensas, contribuyendo a la
generacién de mayor valor agregado que supondria una distribucién mds equifcfiva del mismo

(Alvarez y col. 1998).

La organizacién de los pequefios productores para la comercializacién de leche

El Plan Estatal de Desarrollo desde inicios de la administracién anterior (1992 - 1998),
incluyé la necesidad de agrupar bajo nuevas formas de organizacién a los productores de leche
del sector social, con el fin de volverlos mds competitivos para asi dar respuesta a las
exigencias planteadas por las agroindustrias. Asi, los productores recibieron equipo de
enfriamiento subsidiado y en algunos casos plantas eléctricas, en un esquema de financiamiento
del veinticinco por ciento gobierno federal y veinticinco gobierno estatal. Por su cuenta los
ganaderos deberian aportar el terrenc y la mano de obra para la instalacién del equipo ademds
de asociarse );a fuese en Sociedades de Produccién Rural, Sociedades Anénimaé o Sociedades
en Solidaridad Social, principalmente. Ahora se cuenta con infraestructura en centros de

acopio integrados por tanques enfriadores, bodegas, plantas de energia eléctrica y en algunos

7 La capital de Aguascalientes se ubica a 500 km de la capital del pais y a 180 km de Guadalajara, segundo
centro urbano a nivel nacional.

8 El control o la integracién vertical generalmente se refieren a prdcticas contractuales mediante las
cuales una entidad superior restringe la conducta de una inferior. Las restricciones verticales incluyen
ciertos acuerdos contractuales..en la jerarquia del control vertical, estos acuerdos contractuales pueden
considerarse como modos de control e intermediacién, ubicindose entre los extremos de las simples
transacciones con precios uniformes y una integracién vertical completa (Sexton, 1986, citado por

Thilmany y col, 1997).
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casos, hasta- compufcdor‘a A mediados de 1999 ‘se contaban ya'mds de 90 gr‘upos (grqflco 3)

que mcluyen a m|I 693 pequenos productores; caracfemzados por. mclulrse denfro del snsfema

25
20 e

15 P

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

Fuente: éldbor‘acién’ propia con datos proporcionados por la CODAGEA

largo plazo el procesamiento de'la produccién mediante una pas‘reurlzador‘c propla

? Datos pﬁbpor'ciéhgdos por fuﬁéior{dribs de Iya"VCVOD:A'GE’A‘
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El gobierno desarroilé programas de capacitacién, los cuales facilitaron a las organizaciones
de productores el aprendizaje sobre el funcionamiento de las sociedades en el nuevo contexto
de la reforma agraria, donde se permite su asociacién bajo figuras mercantiles, Se impartieron
también cursos sobre diversos temas de interés para las organizaciones lecheras como:
alimentacion de bovinos, inseminacién artificial, crianza de becerras, prevencién y control de

mastitis, comercializacién, contabilidad bdsica y desarrollo humano entre otros (Gobierno del

estado de Aguascalientes, 1998).

Es de hacer notar que, la organizacién de productores en centros de acopio y Iqs.ékfgencias
de aportar a éstos un producto con calidad, han propiciado que los productores concentren sus
esfuerzos en el cumplimiento de ciertas normas, lo que de alguna manera les induce hacia una
especializacién en la produccién misma que atenta contra la diversificacidn tradicional en las

formas de produccidn de la lecheria familiar y el sector social.

En Aguascalientes al ser la lecheria una actividad central, el gobierno ha:generado.
programas de impulso, entre los que destaca la creacién de los citados centros de acopio,
fomentados en un principio por instituciones de alcance federal o nacional como el Fidéiéo'h\iso
de Riesgo Compartido (FIRCO) y el Fondo Nacional de Empresas en Solidaridad (FONAES) y
posteriormente con mayor intensidad por la Comisién para el Desarrollo Agropecuario del
Estado de Aguascalientes (CODAGEA). En este sentido el asumirse como parte del sector

social'® les ha facilitado el acceso a programas de apoyo gubernamentales.

Entre los objetivos planteados por los Fideicomisos Instituidos en Relacidn a la Agricultura

(FIRA), quien también ha participade en el respaldo a las integraciones entre productores,

destacan:

10 £] articulo 25 constitucional considera como sector social: ‘los ejidos, organizaciones de trabajadores,
cooperativas, comunidades, empresas que pertenezcan mayoritaria o exclusivamente a los trabajadores y,
en general, de todas las formas de organizacién social para la produccién, distribucidn y consumo de
bienes y servicios socialmente necesarios.
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. La comercializacién corporativa de materias primas, insumos y servicios a los
participantes de la cadena, con la finalidad de sustituir los numerosos intermediarios
participantes.

e Laampliacién del mercado de bienes y servicios requeridos por el sistema,

e Reduccién de los costos de operacién mediante el mejoramiento de las razones
financieras y el aumento en la competitividad de las empresas integradas.

e  Vencer la resistencia al cambio y mejorar la posicién competitiva de las empresas.

e  Reducir la debilidad o aumentar la fuerza comparativa de las empresas respecto de

otras del mismo ramo, nacionales o extranjeras.

Estos objetivos dieron origen a la constitucién de los centros y su aceptacién como parte

del sector social les permitié acceder a programas especificos de Alianza para‘el Campo, por

ejemplo, el mejoramiento de praderas, asistencia técnica, inseminacién artificial, pf@:"grama de
ganado mejor; ordefadoras y otros equipos bdsicos; bodegas e infr‘aestruc’fhr»'a“‘r'urdl y los
praopios tanques de enfriamiento!!, con sus respectivas instalaciones, que en casi la rf\ifad de los
casos cuentan con su propia planta eléctrica. Es importante destacar cémo cada centro de
acopio cuenta con una administracién individual lo que facilita la toma de decisiones en favor de
los agremiados, de la misma forma se brinda el servicio de asesoria técnica por parte de

CODAGEA a los socios de cada tanque.

Un rasgo sobresaliente del grado de organizacién del sector y como parte dellapoyo estatal,
es la publicacién por parte de la CODAGEA de boletines mensuales dirigidos a los agentes, en
especial los ganaderos, con informacidn sobre precios de leche y sus variaciones por comprador
y cotizaciones de los insumos, entre otros, lo que .propicia una mayor disponibilidad de
informacidn y, por tanto, mayor capacidad de decisién entre los-actores involucrados (Alvarez,
2000). Aunque, dichos boletines dejaron de difundirse a finales de 1998, debido a que, segtin la
misma Comisidn, eran poco utilizados por los centros y, a partir de entonces, se prefirié

difundir la misma informacidn a través de los asesores técnicos.

' | a capacided promedio del total de centros es de 5,139 litros, con una capacidad utilizada del 53%.
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A partir de las citadas acciones de apoyo los ganaderos del sector social han venido
funcionando a través de organizaciones mds competitivas que responden a los estdndares de
calidad que demanda la agroindustria y que se expresan en el incremento de los rendimientos
unitarios e incorporacién de tecnologia, mejor comercializacién y condiciones de vida para sus
integrantes. Las cooperativas han mantenido su viabilidad en la agricultura con base en muchos
factores potencialmente benéficos para los productores, incluyendo la reduccién marginal y la
cartelizacién e incorpordndose en los subprocesos de mercadeo. Sin embargo, segin Thilmany y
colaboradores (1997), las asociaciones de alto riesgo entre productores individuales no
proporcionan los beneficios de gran escala convenidos, especificamente los econdmicos, sino
que deben promoverse mds bien hacia una reduccién del riesgo conducida por la administracién

conjunta como ventaja principal.

Influencia de las agroindustrias en las organizaciones lecheras

Respecto al destino de la leche fresca, la principal ruta para comercializar ésta es la venta
a las agroindustrias, ya sea mediante las cooperativas que pertenecen a los propiés g@nudéros
o utilizando los centros de acopio como intermediario'?, especificando que se trata de
organizaciones que fungen como verdaderos ejes estratégicos en lo productive y comercial,
para los productores de pequefia escala. En los centros ademds de llevarse a cabo uno de los
subprocesos de mercadeo, el acopio, se intenta aprovechar las experiencias y habilidades
gerenciales de ganaderos exitosos, asi como promover la posibilidad de obtener economias de
escala y comercializar directamente a centros industriales, incrementando asi el margen de
utilidad de la produccién lechera, aspectos fundamentales en los rendimientos y la calidad

sanitaria de los productos ldcteos (FIRA, 1994).

2| as cadenas de mercadeo casi incluyen las compras conjuntas asi como las ventas conjuntas. Un alto
nivel de ventas generalmente incrementan el poder de mercadeo de los grupos de productores (Thilmany
y col, 1997),
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Con estos antecedentes, las nuevas formas institucionales para la medernizacién del sistema
lechero en Aguascalientes han permitido la incorporacidn al proceso, de las organizaciones del
sector social para la entrega de leche fria y con calidad, que es una de las exigencias de las
agroindustrias. Consecuencia de esto es la puesta en marcha de los tanques enfriadores, que
de paso modifican las formas de coordinacién vertical entre empresas y ganaderos. Esta es una
de las transformaciones, que en aras de la calidad, viene alterando las formas de produccién

primaria, en muchos casos con el apoyo, quizd indirecto, del Estado’?,

Ciertamente la influencia de las empresas transformadoras sobre la produccién se ha
modificado, por la competencia entre ellas para hacerse del producto ofertado por las
organizaciones de ganaderos, no obstante han encontrado los mecanismos para mantener el
control en puntos nodales. Por ejemplo, la constitucién de los centros de acopio y la utilizacién
de pipas que han automatizado la tarea de la colecta pero, a la vez, han trasladado riesgos a los
productores primarios al ser responsables del liquido hasta el vaciado en ia empresa, como

leche fria (Rodriguez, 1998).

Los puntos anteriores llevan a identificar a las agroindustrias como entes bdsicos dentro de
la organizacidn de la actividad lechera en las diferentes regiones, ocupando espacios que antes
dominaban las instancias publicas, como se puede constatar en la definicién de precios o de
normas de calidad, donde tienen una influencia significativa. Por ello las agroindustrias no
deben solamente ser captadas en su relacidén con otros actores sociales, sino ademds en lo
concerniente a su estructura interna, es decir, sus estrategias administrativas y financieras,
el nivel tecnoldgico, el tipo de productos obtenidos, etc. para conocer su posicién estratégicay

sus capacidades de propiciar la modernizacién en la lecheria estatal.

13 *En su funcién de promocidn de la sociedad civil, el Estado tiene que hacer posible el desarrollo de esta
y abrirle posibilidades. Al respecto, se trata primero de asegurar legalmente la existencia de
organizaciones populares y el ejercicio de su resistencia, asi como su capacidad econdémica de
existencia..en su funcién de planificacién econdmica el Estado tiene que hacer posible y promover, un
desarrollo econdmico y social capaz de asegurar la integracién econémica y social de toda la poblacién. Lo
mismo que su compatibilidad con la conservacién de la naturaleza®. (F. Hinkelammert, 1995 citado por

Alvarez, 2000).
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El ambiente altamente competido en el sector lechero de Aguascalientes, también es el de
un mercado claramente dividido, ya que las empresas transnacionales y las de cardcter regional
se encuentran estrechamente relacionadas con los ganaderos del sector social y el conjunto de
las empresas cooperativas (concretamente GILSA) con los medianos y gfandesfgandd.efoé.
Estos tltimos han expandido una cultura contractual entre los agentes y la or‘gdri‘_iza’c::vitén del
proceso productivo, con base en los precios y prdcticas de recolecta, fijados por ellos mismas
en el marco de la agroindustria de la que son socios (Alvarez, 1998). Simulténqa'n‘\fémé,han

sentado las bases sobre las cuales los pequefios productores pretenden infegrarée hacia la

agroindustria, con la salvedad de que estos dltimos no cuentan con las vem‘aJas economlcas yla

experiencia negociadora de los ganaderos especializados.

Los pequefios ganaderos han respondido a la madernizacién, organizdnd co pcirandor

progresos técnicos, bajo el objetivo fundamental de mantenerse en el ‘mercado’ situacion’ que;

les brinda la posibilidad de influir en la regulacién del sistema lecher‘o esmfa Alvarez 2000)

los esquemas de lnfegmc:on utilizados por ellos se

No obstante,

en la medida que la falta de regulacidn de los contratos represenfa 'pcra Ios producfores

atarlos al mercado, a fuentes de financiamiento y suministro de insumos, 'enfre otras
condiciones promovidas por la agroindustria, esto conileva a la identificacién de relcxcuones
asimétricas entre los "soc/os”, dejando poco margen a los productores para parﬁcipqr en el
control del proceso productivo y, tode esto independientemente del éxito o fracaso de algunas

asociaciones o del cardcter de asociacién e integracién asumido por las partes.

Las nuevas organizaciones han traido consigo mejor canalizacidn del apoye estatal hacia los
ganaderos, las alianzas se han re-definido, al incorporarse abiertamente los ganaderos de
estratos bajos (antes dedicados a la produccién de bdsicos), sin embargo se ha influenciado la
adopcién de prdcticas productivas y administrativas que dejan un amplio control a las

agroindustrias.

> TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




Asi la participacién de las agroindustrias y de las instituciones oficiales apunta a un
desarrollo acelerado de la entidad en comparacién con otras del pais, en cuanto a la aplicacién

de normas de calidad y cambios tecnoldgicos y organizativos.

En este sentido el intenso proceso de organizacién en Aguascalientes requiere de
consolidacidn y revisidn en los puntos criticos y de las experiencias generadas, ya que la cadena
agroalimentaria se viene reestructurando aceleradamente lo que podria conducir a la
institucién de nuevas relaciones mds equitativas entre los actores o por el contrario podria
desembocar en formas de integracién vertical capitalizadas en su mayoria por las

agroindustrias.

El caso GLIA

La organizacién de productores en torno a los tanques enfriadores fue el primer paso hacia
la integracién entre los ganaderos de las distintas zonas de Aguascalientes, una integracién de
tipo horizontal', el siguiente paso fue la conformacién de una organizacién de segundo nivel

como lo es Ganaderos Lecheros Integrados de Aguascalientes S.A. (GLIA).

La constitucién de esta organizacién se remonta a principios de 1995, cuando el mercado
estatal de la leche atravesé por una grave situacién, por los excesos de leche fiuida y la
depresién de los precios que afectd al conjunto de los ganaderos, pero sobretodo a los mds
pequefios que dependian de intermediarios y condiciones (precios) poco atractivas. En ese

entonces GLIA inicié brindando asesoria fiscal a todos los centros de acopio y también

! En este sentido es necesario diferenciar entre la integracion vertical y la horizontal: en la primera se
observa una cooperacién-competencia de los socios que combina las capacidades productivas y
comerciales. En esta se trata de asequrar el aprovisionamiento de insumos o la comercializacién ventajosa
de los productos, ya sea en precio, cantidad, calidad u oportunidad en la distribucién. En tanto la segunda
se orienta mds que a disminuir los costos, a distribuir entre los diferentes agentes involucrados en la
produccidn, el riesgo inminente al buscar la adaptacién a los cambios de la demanda (Torres y Gdsca,
1997).
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realizaba compras de insumos (alimentos y medicinas) en gran escala: para posferiorinenfe
distribuirlos entre los socios a mejores precios. En 1998 se pone en funcionamiento und planta
de alimentos balanceados para brindar ese insumo bdsico a precios competitivos entre los

socios y demds ganaderos.

GLIA agrupa actualmente a 29 centros de acopio de los cuales sélo 187conr1erjcialiﬂzdﬁ‘ Vely
producto a través de esta empresa, con lo que se logra concentrar volimenes cercanos a los 27
mil litros diarios; avalados a través del establecimiento de convenios entre GLIA y las
agroindustrias, lo que es una prdctica relativamente novedosa en el pais. Sin embargo,i como .
muchos de los proyectos emprendidos por diversas organizaciones de productores, éste ha
transcurrido por etapas dificiles de consolidacién econémica y organizativa.

Una organizacién de estas caracteristicas definitivamente repercute en la ela\;ci:cién‘del
nivel de vida de los participantes, al contar con financiamiento que, en otras coﬁrd:vi'é’io‘krylesvno
seria factible, ademds de acceder al apoyo técnico que permite mejorar los es}ﬁnduf;s de
produccién. Esto es de suma importancia si se considera que, casi todos: ldé‘:p", du fo;jeﬁ

lecheros son considerados como negociantes independientes, lo anterior“aunado - a’ la

ervicios

complejidad administrativa en los establos lecheros, favorece la necesidad de utilizar s

comerciales, contables y fiscales externos.

Segtin Bofill (1999), GLIA es considerado por algunos centros de acopio, como un proyecto
ambicioso, pero se percibe simuitdneamente como una organizacidn que carece de una firme
proyeccién empresarial, originada en parte, por la ausencia de un buen liderazgo. Asimismo
consideran que su directiva no ejerce una buena gestién empresarial ni una efectiva orientacién
econémica -falta de planificacién- lo que ha inhibido la realizacién de su objetivo principal que
consiste en crear una firme plataforma administrativa capaz de aglutinar a todos los pequeiios
productores de la regién, y que es responsable, en parte, de la inestabilidad econémica actual
de GLTA. Quizd esta apreciacidn en particular, junto con otras similares, se deba a la falta de
una estrategia empresarial de integracién por parte de GLIA que genere y divuigue

informacién no sélo entre los socios, sino entre el sector social del estado en general.
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En suma, el proceso de organizacién en torno a la lecheria combina fuerzas: de duversos

i acfores -orgamzacuones ganaderas, instancias oficiales y privadas- pero que en el caso de In
socxal (GLIA) contribuye a atenuar la fluctuacién en los precios, permitiendo al rmsmo flempo
confur con la base, tanto organizativa como productiva, para pensar en otras formqs de

mfegracnon y competencia en los mercados regionales y nacionales.

La participacién del gobierno estatal ha sido vital en la modernizacion del susfema lecher‘o

(promoviendo productividad, mejores canales comerciales, normas de cuhda efcefera)

aungue su presencia a la vez representa una de las debilidades de varios grupos, en re ell

GLIA, resmndole autonomia en el ejercicio de su integracién y consolldacnon No obsmnfe su

mfer‘vencnon también ha facilitado las funciones de algunas agr‘omdusfrlas n specml Ias de

corte transnacional, quienes se mantienen como uno de los polos domananfes del snsfema

lechero de Aguascalientes (Alvarez, 1598).
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Resultados

Los resultados aqui presentados son producto de la revisién documental interna de la

empresa GLIA y de las entrevistas realizadas al personal, ejecutivos y repr"'eséﬁ'rdate's' del

gobierno del estado de Aguascalientes y de los centros de acopio. Con la finalida d btener

un panorama general los resultados son divididos en cuatro apartados: en el primero se

presenta una sintesis de los factores mds trascendentes que han influido durante la gestidn de

la integradora y el sector social lechero del estado: en el siguiente se exfraeﬁ;lc'.)s I
aspectos, desde el punto de vista administrativo, detectados en la aplicacién "d'e’.lfcju stionario
como parte del diagndstico organizacional: en el tercer apartado se analiza {Iq: ‘é::s;j"rfg‘t:fura
financiera de la empresa a lo largo de su gestién, primero mediante el método de p“o‘r cientos
integrales y después a través de las razones financieras obtenidas; en el cuarto y dltimo se
caracteriza el rol que el entorno inmediato de la empresa tiene sobre ésta. No obstante, se

debe tener en cuenta que la situacién de la empresa GLIA, es consecuencia de la interaccidn

entre las partes aqui sintetizadas.

Resultados, semblanza general de la empresa

A principios de la década de los noventa la Comisién para el Desarrollo Agropecuario del
Estado de Aguascalientes (CODAGEA) toma como modelo algunos de los grupos formados por
el Fideicomiso de Riesgo Compartido (FIRCO) y la compafifa Nestlé, en los cuales se apoya la
organizacién de los pequefios ganaderos para la conformacién de grupos de productores de
leche en torno a centros de acopio, en los que el Estado aporta, a través de apoyos de FIRCO y
el Fondo Nacional de Empresas en Solidaridad (FONAES), tanques de cnfriamiento y los
productores participan con terreno, construccién, parte de la subestacidon eléctrica y mano de
obra; existiendo en la actualidad mds de 90 centros de acopio legalmente constituidos como

Sociedades Andnimas y Sociedades de Produccién Rural, en su mayoria.
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Cuadro 4. Figuras asociativas asumidas por los grupos de pequefios productores de lgche'd‘el,

estado de Aguascalientes.

Figura Nimero %
IS.A. de C.V. 62 69.05
S.P.R. de R.L. 23 25.00
IS.C. 2 2.38
1S.5.S. de R.L. 1 1.19
IS.R.L. 1 1.19
1S.S.S. 1 1.19
90 100.00

S.A. de C.V. = Sociedad andnima de capital variable

S.P.R. de R.L. = Sociedad de produccidn rural de responsabilidad limitada
S.C. = Sociedad cooperativa

5.5.5. de R.L. = Sociedad de solidaridad sacial de responsabilidad limitada
S.R.L. = Sociedad de responsabilidad limitada

S.5.S. = Sociedad de solidaridad social

Fuente: elaboracién propia con datos de la CODAGEA.

A mediados de 1994 se empezd la labor por parte de la misma Comisién de formar en
colaboracién con algunos centros de acopio una integradora, con el objeto de brindar servicios
a los centros asociados (contabilidad, administracién, asesoria fiscal), asi como
comercializacién de insumos y productos (compra y venta de forrajes, medicinas y equipo) en
volimenes que favorecieran en precios a los asociados. De esta forma se constituye Ganaderos
Lecheros Integrados de Aguascalientes S.A. de C.V. (GLIA), como empresa integradora, sin
embargo su registro como tal no se dio sino hasta 1997, debido principalmente a dificultades
de tipo burocrdtico, las cuales consistieron, segin el entonces gerente general de la empresa,
en el total desconocimiento del personal encargado de la oficina de la ex-Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial (SECOFT) del estado, acerca de los requisitos para el registro,
la documentacidn necesaria para ello y las implicaciones que acarrearia el estar conformado

como empresa integradora.
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En este sentido cabe aclarar que el beneficio directo de pertenecer al padrén de
integradoras de la SECOFT es el de permitir a la empresa tributar bajo el régimen simplificado
durante diez afos independientemente del monto total de los ingresos y de la figura
asociativa adoptada. Actualmente la empresa ya no pertenece a este padrdn, decisién tamada
como beneficio de corto plazo al promover la recuperacién de impuestos ante la Secretaria de
Hacienda y Crédito Pdblico, lo cual no hubiera sido posible al permanecer constituida como

integradora.

El objetivo especifico promovide para la creacién de la sociedad era el proporcionar
servicios comunes (de integracién) a las empresas socias como son los tecnolégicos, de
promocidn, comercializacién, financiamiento, etc. todos con el motivo fundamental de reducir
los costos de produccién, elevar la competitividad de las empresas socias e incrementar la
participacién de éstas en el mercado. La misién en GLIA, por tanto, es "fomentar el desarrollo
de los negocios agropecuarios de los socios, fortaleciendo su seguridad y sentido de
integracidn, proporciondndoles servicios administrativos, de comercializacién y dé—desarﬁollo
tecnoldgico, a fin de mejorar su nivel de vida y el de sus colaboradores”. El objef_irv&yvn‘_\isic‘m
anteriores fueron plasmados en el acta constitutiva de la empresa que es el susfenfb pr‘iﬁcipal
de la asociacién. A pesar de ello, no existe la concrecién de un proyecto de trabajo que
establezca los objetivos especificos de largo plazo, que sirvan de guia y control para la
gerencia de la empresa. Por el contrario se ha recurrido constantemente a la formulacién de

planes anuales de corta visién e impacto entre los socios y la misma empresa.

Con la iniciativa de los productores, pero con una importante promocién por parte del
Estado, la empresa GLIA conjuntd en principio a 16 centros de acopio, los cuales agrupaban a
un total de 459 productores del sistema familiar (cuadro 5). Cada uno de los cuales estaba
representado en GLIA por una accidn, sin embargo los socios legales de la integradora son los
centros de acopio. Lo anterior se propuso a modo de control y se planteaba tres fines
especificos, en primer lugar llevar un control sobre el nimero de socios totales en cada centro,
en segundo término, que los productores percibieran cierto sentido de propiedad de la empresa

al ser poseedores de las acciones y finaimente, que ningdn centro de acopio poseyera en un
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momento dado un nimero tan grande de acciones que le permitiese tomar el control de la’

empresa.

Cuadro 5. Grupos fundadores de GLIA.

Nombre No. de Socios|Tipo de sociedad
1Grupo Lechero San Antonio 16 S.A.de C.V.
2lProductores de Ldcteos de Guadalupe de Atlas 52 S.A. de C.V.
3Prodelsa 31 S.A. de C.V.
roductores de Leche del Llanc 33 S.A. de C.V.
5{Unidad de Productores de Leche de Cafiada Honda 24 S.A. de C.V.
6lCuatro Milpas de Rio Chicalote S 30 S.A.
7iSociedad de Productores de Leche de Pr‘ogreso Calvillito’ 24 S.A. de C.V.
8[L.uis Donaldo Colosio Murrieta S 33 S. de P.R. de R.L.
9iCuenca Lechera Los Gallos del Refugio 22 S.A. de C.V.
10Cuenca Lechera los Arquitos 26 S.A.de C.V.
11l dcteos y sus Derivados de Salitrillo 28 S.A.de C.V.
12|Centro de Acopio Colonia Nueva 13 S.A. de C.V.
13)Grupo Puerta del Llano 32 S.A. de C.V.
14]Ejidafur'ios Unidos de Bimbaletes 60 S. de P.R. de R.L.
15[Productores de Leche y sus Derivados en Pequefio: 11 S. de P.R. de R.L.
16|Seciedad Cooperativa de Produccidn Agropecuarla Tepezalu 24 S.C.
AT Totall 459

S.A. de C.V. = Sociedad andnima de capital variable
S.A. = Sociedad anénima -

S.de P.R. de R.L. = Sociedad de produccién rural de responsabilidad limitada

S.C. = Sociedad cooperativa

Fuente: elaboracidn propia con datos del acta constitutiva de GLIA

‘De esta manera la primera emisién de acciones para la constitucion legal de la empresa

quedd cubierta con sélo el 45 por ciuento del capital suscrito, esto es, se pagaron solamente

207 acciones, el resto quedé como capital suscrito no pagado y se pretendia fuese cubierto con

los rendimientos que se generaran durante la operatividad de la empresa. Durante la gestién de

GLIA se fueron incorporando mds grupos, pero la participacién en el pago de acciones se dio de

la misma forma, esto es, no se cubrieron por completo las acciones correspondientes de cada
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7 o 7
Depto. Contable {  Depto. Promocidn §  Planta Alimentos_{

g

LEStruEtdra’détual

Deptos. extras durante 1998 g

Fuente: elaboracién propia con datos proporcionados por GLIA.
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Aunque constitutivamente las funciones ejecutivas y los nombramientos de asamblea deben
durar cinco afios, desde el inicio de su funcionamiento GLIA ha tenido tres presidentes de
consejo y dos gerentes generales. El primer presidente del consejo fue nombrado por el
gobierno del estado y su participacién tan sélo se dio en el plano politico, ya que poca influencia
tuvo en la promocidn de planes. El segundo presidente resulté ser un profesionista capacitado y
con una mayor iniciativa en la elaboracién de proyecfcs-, sin embargo no era ganadero y por lo
mismo poco apoyo tuvo desde los productores, por lo que su colaboracion en la empresa resulté
ser corta. Esta inconsistencia en la continuidad administrativa, entre otras circunstancias, ha

contribuido a que la integradora no logre concretar un proyecto empresarial con perspectivas

de largo plazo.

Un contador pdblico a cargo de la integradora era el responsable de brindar los servicios
contables y fiscales a los centros asociados, posteriormente fue recomendado por el gobierno
del estado para fungir como el primer gerente general de la empresa, cargo que asumié a pesar
de reconocer un importante desconocimiento de las prioridades y problemdticas del sector.
Fue durante su dirigencia que se gestaron diversos e importantes proyectos, entre los que
destacan la comercializacién conjunta de la produccién, el establecimiento de una planta de
alimentos y la industrializacién de la produccién ldctea, mismos que comprometieron una
importante parte de su tiempo. Debido a lo anterior durante su gestién como gerente general
se descuidaron substancialmente los servicios contables y fiscales, generando como
consecuencia un descontento generalizado entre los productores asociados y el comienzo de la
desercién de varios de los grupos. En adicién a lo anterior el hecho de haber sido impuesto
desde fuera de la organizacién y no ser representante de los productores contribuyé, al igual
que en el caso del segundo presidente del consejo, a que se le brindara muy poco apoyo por

parte de los ganaderos,

El presidente actual es a la vez el gerente general, ha sido socio de GLIA desde su inicio y
fue vocal antes de ser nombrado presidente del consejo. Se caracteriza por ser un ganadero
consciente de la situacién y por lo mismo comprometido con su gremio, ademds es un lider

natural, propuesto por los mismos socios de manera democrdtica; pero que no cuenta con la

62

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN




debida formacién administrativa. El principal problema detectado durante su gestién ha sido la
dus‘e"ricid'en la conformacién de un equipo de trabajo que le apoye en el plaﬁfearhienfo e
instrumentacién de estrategias que contribuyan a reforzar la imagen de la integradora.
Asimismo, la constante presenmcién de problemas de abandonc de los grupes Iec"h'eras',‘yi la
escasa eficacia del personal al que ha recurrido, lo ha llevado a compromerer es.‘fue'rz‘os'eﬁ‘ I’ak

solucién de problemas continuos, mismos que no le han permitido llevar a cabo un’ planfeamlenfo; ‘

la calidad  del producfo, la Iog:sf:ca de recoleccidn y la asesoria tecn cainecesaria par'c Ia :

asocmdos y a la misma integradora, asimismo a través del personai de Ias referldas dreas y de
Ios trabajadores que laboraban en la planta de alimentos (figura 4) se logro consecuenfcmenfe
inflar sobremanera los gastos administrativos y operacionales de la cmpresa durante este

lapso, sin que la operatividad y eficiencia de la misma se mejorara durante ¢l periodo.

En sus inicios GLIA no comercializaba leche, los dos primeros afios (1995 y 1996) funciond
como empresa prestadora de servicios contables, administrativos y fiscales y como
compradora en volumen de forraje y medicinas logrando de esta manera importantes
descuentos y distribuyéndolos al mismo tiempo entre los socios. Durante este tiempo la fuente
principal de entradas fue la apropiacién de un porcentaje sobre los descuenros conseguidos por
la empresa en la compra de insumos y una comisién por los servicios fiscales ofrecidos,

comisidn inferior a la cobrada por los despachos contables externos. En abril de 1996 se
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decide comercializar, a través de GLIA, la produccién lechera de los centros de acopio
asociados, con el fin de ofrecer el producto en volimenes importantes, en la perspectiva de
conseguir asi un mejor precio y seguridad de mercado mediante la firma de contratos con las
agroindustrias que se proveen en la regién, a la vez que se incrementarian los montos del
capital manejado por la empresa. Ante esta perspectiva la Asamblea General resuelve la
aportacién de 2 centavos por litro de leche vendida a través de GLIA, para solventar los
gastos incurridos en la comercializacién. Este proyecto arrancé formalmente en diciembre del

mismo afio.

Cabe sefialar que cad cehfr'o goza de total autenomia para decidir quien serd su comprador

y que GLIA sélo reallzcx la enfr‘ega del producto y la facturacién a la agromdusfrla por esta

razén son_varias. Ias empresas que figuran en el catdlogo de clientes de’ GLIA enfre estas
destacan: " La Escondtdq ‘Parmalat, Cremeria Aguascalientes, Evamex, LDM La chhosa y
numerosas queserias y cremerias de cardcter local. En este sentido es importante sefialar que
Nestlé mediante su planta ubicada en los Altos de Jalisco es un importante com‘phador' en el
estado de Aguascalientes y que sin embargo, no se encuentra en la lista de clientes de GLIA.
Otra de las facilidades con que cuentan los centros es que pueden dejar de comercializar la
leche a través de GLIA en el momento en que asi lo decidan, esto es, no existe normatividad

alguna acerca de la permanencia de los socios en la integradora,

En el afio de 1997 se contempla el proyecto de establecer una planta de alimentos
balanceados cuyo objetivo principal seria reducir los costos de produccién ademds de mantener
una calidad constante del insumo, involucrar directamente a los productores en la elaboracidn
del alimento y cerrar ciclos comerciales comprando la produccidn agricola de los socios para la
materia prima necesaria en la planta. Siendo el costo por alimentacién uno de los que mayor
repercusién tienen en los costos totales, el proyecto generd importantes expectativas entre

los productores asociados e incluso los ajenos a la organizacién.

A efecto de involucrar a fos asociados en la creacidn de la planta de alimentos se emite la

serie "D" de acciones que conforman dicha planta, pero cuyo importe forma parte del capital
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sacial de la integradora. La emisién sélo fue cubierta en un 25 por ciento, quedando el resto
como caplfal suscrito no pagado. Es de resaltar que en este caso la participacién de los soctos' :
en la compra de acciones fue netamente voluntaria e individual, esto es, se permitié -la
~adquisicién de dichas acciones a algunos centros en los que no participaban todos los socios e“',

incluso a ganaderos sin la representacién de centro alguno.

Con el fin de contar con el capital de trabajo necesario para poner en operacnon a Ia planTa

se recurrié a un préstamo por parte de FIRA, descontado a través de”'Bqn fu'glendo

como avales dos de los principales productores socios de GLIA, Los Cuervos:(or

Donaldo Colaosio) y Ejidatarios Unidos de Bimbaletes. La venta del producto:obtenido er{‘la
planta se realizaria en primera instancia entre los socios de la misma y Ios de'GLIA el generol
y secundariamente a compradores externos, conforme a lo esflpulado en la normafuvndad que’ -

rige el accionar de las empresas integradoras. Con la finalidad de programar la produ ciénique. .

debiera generar la planta se procedid a signar cartas compromiso de compra por‘ parte'de los"
mismos socios, en las cuales con base en las necesidades de cada socio s: pro
volimenes y frecuencias de compra del insumo. La planta de alimentos coméni
formalmente a partir de Junio de 1998, pero desde sus inicios enfrentd serlo
operativos debidos a la falta de experiencia del personal responsable y a Ias def:cnenfes
condiciones en las que fueron alquiladas la maquinaria y las instalaciones. Lo anfemor‘ se reflejé
en una inconsistente calidad del producto, por lo que a la fecha no se ha logrado alcanzar el
mdximo de produccién programado y tampoco los convenios estipulados de compra se han

cumplido en todos los casos.

En esta breve retrospectiva se logra identificar que la empresa, a pesar de su corto
historial, ha transcurrido por diversas circunstancias entre las que sobresalen: 1) la ausencia
en la conformacidén de un equipo de trabajo que por un lado se identifique y se comprometa con
la realidad y las necesidades de los socios de la empresa y por otro, sea reconocido y
respaldado por los mismos, en un ejercicio reciproco de comunicacién y reconocimiento de
compromisos; 2) consecuentemente la irregular colaboracién del personal de la empresa ha

limitado la elaboracién de planes de larga perspectiva, por el contrario la empresa se ha
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involucrado en diversos proyectos, algunas veces sin la participacién conjunta de la. mayorla de

los ganaderos, y finaimente; 3) la identificacién del liderazgo como elemenfo frascendenfal en

la unificacién de las bases con el proyecto, al respecto parece ser que en GLIA por

consolidado un liderazgo representativo y conciliador aunque carente de: experlencm en la

gestién administrativa.

Resultados, diagnéstice organizacional

Los resultados presentados en esta seccién son conclusién de Io defecfcdo en la aplncac:on
de los cuestionarios y la realizacidn de entrevistas llevadas a cabo enTr‘e Ios empleados y
directivos de la empresa. El eje principal de este apartado fue el anclnsns, fun_caonal de la
empresa desde el punto de vista administrativo, por lo que los resulfqdés ‘se bresenfon

agrupados en cada una de las etapas en que es dividido el proceso administrativo'®

Planeacién:

1. Desde sus inicios GLIA se creé sin un plan institucional estratéaico, sin embargo los
objetivos plasmados en su Acta Constitutiva han sido los conceptos ‘quc la sustentan en su

actividad empresarial. Tales conceptos son representativos de la esencia de las empresas

integradoras y han sido llevados a la prdctica principalmente por el compromiso dela gerencia

general, pero sin la debida planeacién que un proyecto asi requi‘erc csi'mds 'sin- siquiera

considerar que la SECOFI conferia un especial énfasis en la elabomclon deiun pi o'yrechfq como

requxsufo para Ia conformacnon de una empresa integradora.

2. Losobjetivos ‘de ofrecer y mantener los servicios integradores .asi. como el de

fomentar rrallo conjunto de los asociados, se identifican en los csfuerzos realizados

por el consejo'y-la gerencia a lo largo de la gestién de la empresa, sin embargo no se concretan

en Iq.expresxoh_de un programa-presupuesto tanto de cardcter general como particular para

3 piddcticamente el proceso administrativo es dividido en un conjunto de fases o etapas a través de las
cuales se efectia la administracién, mismas que se interrelacionan y forman un proccso integral.
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cada una de las dreas de que se compone la empresa, gerencia, comercializacién, asistencia
técnica y contabilidad. Este punto es consecuencia de la falta de experiencia administrativa
resultado de un repentino involucramiento del sector productor, en dreas o funciones que

antes eran dominadas por el Estado.

3. La administracién de GLIA lleva una mala gestién, las - decisiones se toman
arbitrariamente y sin un consenso entre los socios, no hay una evaluacién beﬁeficio-cosfo de las
decisiones tomadas ni una medicién de las consecuencias. Lo anterior es prbducfo de una falta
de identidad de las bases con el proyecto en un principio y mds reﬁienremeh}é de un escaso

ejercicio de intercomunicacidn con las mismas e incluso hacia el interior del nivel ejecutivo,

4. Quizd la anterior sea la observacién mds delicada y seria por sus consecuencias en la

ausencia de discusidn, andlisis y comunicacién entre el grupo de trabajo.
Organizacion:

1. Existe una multiplicidad de actividades que provocan dispersién de los objetivos

sobretodo en los niveles ‘vejecuﬁvos lo cual ha llevado a la empresa al retraso en algunas

funciones como los serwclos contables y fiscales (los cuales actualmente se dejaron de

ofrecer), Ia bu5queda de qlfernaflvas de comercializacién y la concrecién de proyectos de

lnfegr'acmn Yy ‘eI forta enfo de la vinculacién con el sector social.

2. f Ducha duspers:on en los objetivos involucra también una falta de cemunicacién entre la

empresay sus SOCIOS misma que debilita la credibilidad que debiera sustentar la organizacién.

3. Una omisién por parte de la directiva de consecuencia por demds riesgosa, es la
incorporacién de socios ajenos a los derechos y obligaciones propios de GLIA, es decir, de
personas fisicas, pues por definicién no son receptores de los servicios que presta la
integradora. Esta afirmacién se basa en la aceptacién de venta accionaria a ganaderos

individuales para la puesta en marcha del proyecto de la planta de alimentos.
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Integracion:

1. El factor humano es el capital principal de cualquier empresa, sin cmbargo‘en GLIA se,
ha omitido el proceso racionalizado de reclutamiento, seleccién e mducclon, asn como la

contratacién con base en un perfil de puestos adecuado, lo que ha resulrado en ‘Gna ele.vada

rotacién del personal y como consecuencia en una constante r‘eesfrucfumc:on de acti dades

2. No existe un ejercicio de promocién de los objetivos, de los- las

obligaciones entre la empresa y los socios. Lo anterior se presenté desde un principio.debido a

que como proyecto de gobierno se procurd agrupar al mayor nimero de socios'y productores

posibles, sin la debida y necesaria induccién de los mismos.

3. La falta de comunicacién GLIA-Socios, citada en el aspecto orgdniza;ik‘:ir‘\’ql ‘y_'eri,el punto

anterior, resulta en una falta de identidad de los productores con su empresa y-en‘el retiro del

apoyo por parte de los mismos, asi como la actuacién oportunista que se'revisard mds adelante,

Direccién:

1.  Actualmente, el hecho de que sea una misma persona la que presnda al’conse‘]o de

administracién y sea a . la vez el gerente general de la empresa oca..:on

admnms?ru‘nvos una seria debilidad en la induccién, coordinacidn, superv:s:on y confrol de la

misma.

2. La figura del Comisario, asentada en el Acta Constitutiva, no ha sido llevada a la

prdctica en ningin momento.

3. Como consecuencia de los dos puntos anteriores y de la escasa participacién de los

ganaderos asociados, la empresa ha experimentado la pérdida de prioridades en el mediano y

largo plazo.
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Control:

1. La omisién de la prdctica de programacién y presupuestacién ha ocasionado en la
empresa una importante pérdida en el control de los objetivos de la misma, ya que se carece de

un patrén para poder juzgar los resultados obtenidos.

2. Consecuentemente con la ausencia de planeacién en el accionar de la empresa, el

control que se tiene sobre la misma es en gran medida de cardcter subjetivo,. <. &

3. Del mismo modo la ausencia del puesto del comisario y de la supervisién imparcial del

consejo de administracién para con el gerente, han originado la pérdida de control y de una

visién mds amplia que dé respuesta rdpida a los problemas que enfrenta la empresa.

Finalmente al asumirse GLIA como una empresa con tendencias cada vez mds:hacia la

comercializacién, que a la prestacién de servicios, se debieran re-definir:las politicas: de

comercializacién, que incrementen la seguridad de los socios productores, esto es; realizar los

trdmites necesarios que aseguren la cobranza, en fecha y precio, de los volﬁfﬁieries ae leche
realizados mediante la suscripcién de contratos, que si bien si se han llevado a cabo, a
recientes fechas han venido en desuso debido a problemas estructurales del mercado. Aunque
cabe recalcar que la comercializaciéon de leche fue un elemento incorporado a las actividades
de GLTA posterior al ofrecimiento de los servicios administrativos y contables, los cuales son
el eje de unificacién para los centros asociados y par lo mismo no debieran ser descuidados por
la empresa, o bien en su caso, redefinir bajo una base amplia de participacién y reflexion de

sus socios, las funciones que GLIA debe asumir.

Resultados, andlisis financiero

Con base en las cifras que aparecen en los estados financieros de GLIA, tanto de resultados

(cuadro 6) como de situacién financiera (cuadro 7), se podrian identificar tres etapas distintas
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en la misma empresa. La primera abarca los dos primeros afios de operacién'de GLIA y 'se

caracteriza por presentar un bajo nivel de ventas, una participacidn dé "Ib e os por'
servicios contables y fiscales cercana al 1 por ciento del total de las enfrqdas elevados’ gasfos

de operacién y utilidades empresariales relativamente equilibradas entre ambos ejercicios

La segunda etapa abarca sélo el tercer afio de operaciones de la integradara'y es cuandoen

realidad toma auge la comercializacién conjunta de la leche, Ios ingr

por los beneficiados de dichos préstamos, pero se facilité con la debilidd‘d con la qUe'erifonczs

actuaron el gerente general y el presidente del consejo. De esta manera si se revnsa d demlle
la conformacwn de la cuenta deudores diversos se detecta una importante parflcnpacwn de ex-
: funcnonarlos y ex-empleados en el saldo de la misma, ademds de que una fuerte proporcién no
incluye un proceso de recuperacidn en el corto plazo. Lo ‘anterior resulté trascendental para las
finanzas de la empresa, ya que le ha resulitado muy dificil recuperarse no sdlo de las
consecuencias.mone?arias, sino también de las secuencias paliticas y de credibilidad que se

desencadenaron entre el resto de los socios.

En la dltima etapa que abarca los afios de 1998 y 1999, es cuando se pone en marcha el
proyecto de la planta de alimentos, las ventas por concepto de leche en 1998 se incrementan
en el doble de lo comercializado en 1997, pero tienden a estabilizarse en cl siguiente afio. Los
egresos también se incrementan y a diferencia de las ventas estos tienden a crecer en 1999,
se incurre en préstamos de largo plazo, las pérdidas se multiplican y el saldo de la cuenta

clientes crece hasta seis veces respecto a 1997. El crecimiento de esta cuenta se generé a
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partir de circunstancias favorecidas por la dificultad en la colacacién de la leche debida, segin
el gerente ‘“a /a inundacion del/ mercado con sub-productos importados y de contrabando’.
Entonces, la premura de venta del producto presionaba a realizar acuerdos rdpidos y sin el
debido respaldo en la recuperacién del total vendido, sin embargo, es también cénsecuenéia de

una deficiente polmca de ventas que permmo incluso reincidir en este rupo de negocnacmnes

pertinente el manejar a esta mediante la misma administracién pero’ con-la’ contabilidad

completamente separada de la del resto de los servicios de la infegmdofd,' ‘de esta forma
hubiese resultade mds sencillo detectar la rentabilidad generada por la planta y el grado de

subsidio con el que se han financiado ambos proyectos.
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Cuadro 6. GLIA, estados de

INGRESOS
POR VENTAS
Ventas N
Desctos. y rebajas s/ventas . -
Comercializacién
Total por ventas
POR SERVICIOS B
Servicios administrativos .
- Total por servicios

POR PRODUCCION
Ventas Forrajera
Desc. y Reb. s/vtas. Forrajera

Total por produccién
OTROS INGRESOS
Productos financieros
Otros productos
Ingresos Disminuidos por IVA,

Total otros ingresos

TOTAL INGRESOS

EGRESOS
cOSsSTOS
Inventario inicial (almacén inicial)
Compras

Desctos. y rebajas s/compras
Gastos de compras
Inventario final (almacén final)

resultados

1995 . . 199
.2,301,469 . 3,571,293
‘ 26,712
2,274,758 . .3,565,120
22,740 ©a1250

‘22,740
07 e
643 V4,082
23,013 . 144,101
23,686 0
2,321,153

2,273,873

Comercializacidn (transformacidn a leche en polva) -

Costa por venta de activo fijo
Total costos
PRODUCCION
Inventario Inicial
Compras
Desctos. y rebajas s/compras
Gastos de compras
Inventario final
Total produccion
GASTOS
Gastos de Administracién
Gastos de operacién
Gastos finoncieros
Gastos de Servicios
Gastos de produccién
Gastos comercializacién
Total gastos
TOTAL EGRESOS

TOTAL UTILIDAD o (PERDIDA)

43,354
8,372
17,148

‘2,221,743 3,454,693
[} <]
87.369 215,391
1,477 3,054
4 1
88,850 218,445
2,310,593 3,673,138
10,560 -18,625

6,173 -

1997

15,264,206

119,636

L 66,0157
15,310,585

15,362,379,
F 261,120

. 30,868
51,187
93,584

15,174,523

353,365
2,746

5,885
361,996
15,536,519
-105,333

- 30,485,762

176,350 -

2,923,550

2,776,804

1,455,505 :
34,839,878

1998 < 1999

30,491,815 . 32,523,401

6,083 R
:32,550,401

131,466,716
48,878

2,585
52,365
196,526

289,127
355,526

-580,15




Cuadro 7 GLIA esfados de snfuacnon fmancuera

ACTIVO CIRCULANTE
Caja
Bancos
Clientes
Deudores diversos
Al én (alimento y
Anticipo impuestos
Anticipo o proveedores
Inversiones
IVA por acreditar
Total activo circulante
ACTIVO FIJO
Mobiliario y Eq. de oficina
Dep’n acumulada mob. y eq. de oficina
Equipo de computo
Dep'n eq. de computo
Equipo de transporte
Dep'n acumulada eq. de transporte
Equipo de Acopio )
Dep'n acumulada eq. de acopio
Magq. Y Equipo
Dep’n acumulada maq. y eq.
Total activo fijo
ACTIVO DIFERIDO .
Depdsitos en garantia (rentas anticipadas)
Pagos anticipados
" Total active diferido
TOTAL ACTIVO
PASIVO CIRCULANTE
Proveedores (socios y externos)
Acreedores diversos (pasteurizadoras)
Impuestos por pagar
IVA trasladado
Anticipo de clientes
Total pasivo circulante
PASIVO FIJO -
Acreedores Boncunos(BonruroD
Total pasive fijo .
. "TOTAL PASIVO "
CAPITAL CONTABLE = -
Capital social 7 lF
Capital suscrita no pagado |
REA S o
Reserva de  capita
Reserva pora apoyo’ inversiones
. To?alcaphalcnntnbh ’
Uﬂlldud o p¢rdlda del ejcrclcm
o TOTAL CAPITAL
TOTAL PASIVO Y CAPITAL

dicinas)

1996

1998

1999

1995
©1,000 01,2747 1,000 2,123
3,341 7./33,361" .+ °-100,677 -120,617
152,757 . 1,804,586 1,478,087
©18,149" 273,351 257,092
17,148 196,526 114,559
313 . 5,041 . 25,379
~'8,208" “ 10,000 21,966°
e 2,916° 2,310
11,815 ©. 282,356 440,176
212,731 2,475,200 2,221,074
389 49,562 49,795
T -7.409 -12,367
48,050 53,664
-15,889 -31,661

X 30,000

-1,250 -8,750
14,600 17,179
1,460 -3,006
. 3,130
i ; -287
1389 013,147 100,667 108,705 76,447
44,428 44,428
1,330 L
45,758 44,428
2,629,662 2,341,949
1105483 © 1,653,752

.5476,796
141,644

160,705
179,700°. 338,847 . 609,243 " 2,218,232 2,432,897
: 650,000
“ol o 0 650,000
179,700 - 338,847 609,243 . 2,868,232
60,960 78,510 1,716,010 1,736,510 % 11,736,510
-37,550 -18420  -1,312,070 1,318,320 . -1,318,320
10,560 -8,098 113,398 . -658,260
1,500 1,500 1,500
73,140 35,295
23,410 70,651 470,482 341,587 -238,570
10,560  -18,625 -105,333 -580,157 -418,070
33,970 52,026 365,149 -238,570 -656,640
213,670 390,872 974,391 2,629,662 2,341,949

Fuente: elaboracién propia con base en informacién financiera proporcionada por GLIA
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Para el caso especnfnco del analusns financiero. de la empresc ‘GLIA -se. Lmhzo Tamblen el

brmda la emprescx‘(conmbles y f;scoles) muesfmn na: Tendencm clar'amcnfe avla: bOJG : con lo
que se deduce que este tipo de servicios deJar'on ‘de Tener‘ importancia en los ObJETIVOS de la

m*regmdora

Grdfico 4. GLIA, participacién porcentual al ingreso.

cto 1 g ey T =T s Ly nO Ry

1895 19096 1997 1998 Ve
P OR VENTAS P OR SERVICIOS asPOR PRODUCCION Ol . iGRE3OS

Fuente: elaboracién propia con base en informacién financiera proporcionada por GLIA.
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Cuadro B. GLIA, estados de resultados expresados en por cientos integrales. - -

INGRESOS POR VENTAS
Ventas

Desctos, y rebajas s/ventas
Comercializacién

Ventas de Active Fijo

Total por ventas

INGRESOS POR SERVICIOS
Servicios administrativos
Total por servicios
INGRESOS POR PRODUCCIGN
Ventas Forrajera

Desc. y Reb, s/vtas. Forrajera
Total por produccién

OTROS INGRESOS
Productos financieros

Otros productos

Ingresos Disminuidos por IVA,
Total otros ingresos

TOTAL INGRESOS
EGRESOS POR COSTOS
Inventario inicial

Compras

Desctos. y rebajas s/compras
Gastos de compras

Inventario final
Comercializacién

Costo en venta de activo fijo
Total costos

EGRESOS POR PRODUCCION
Inventario Lnicial

Compras

Desctos. y rebajas s/compras
Gastos de compras

Inventario final

Total produccién

EGRESOS POR GASTOS
Gastos de Administracién
Gastos de operacidn

Gastos financieros

Gastos de Servicios

Gastos de produccidn

Gastos comercializacidén

Total gastos .

TOTAL EGRESOS

TOTAL UTILIDAD o (PERDIDA)

1995
99.15
115

98.00

0.98
0.98

003

099

.102

1996 1997 1998 ;i 19997 "
97.72 98.92  1°89.00 1
0.7 013 :

100.00 -

97.96"
L1870

036

0747

95.72

0.00

376
0.06

3.83

5.98 2.35 - 425 641

99.55
0.45

100.51 100.68 ° 101.69 101.09
-0.51 -0.68 -1.69 -1.09

Fuente: elaboracién propia con base en informacidn financiera proporcionada por GLIA.

En lo referente a los egresos, en la seccién de costos (cuadro 8) se clasifican los gastos

incurridos en la comercializacién, que incluye las compras de leche a los grupos de socios, por
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tal motivo estos’ cosfos ubsorben el. mcxyor' or‘cenTaJe de los-egresos ToTales (grcfuco 5) ya

1905 1996 1997 1998t
O6A5TOS 283 598 2.35 ) 425 ot
PRODUCCION 0o 000 . 000 811 e
WcosTos . oes7z 9453 ¢ 9834 8934 8305

1

Fuente: elaborocnon propia con base en lnfor‘maclon flnancter‘a proporcionada por GLIA.
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Cuadro 9. GLIA, estados de situacidén financiera en por cientos integrales.’ .

ACTIVO CIRCULANTE 1995 1996

Caja 0.47

Bancos * 156

Clientes 71,49

Deudores diversos 8.49

Almacén 8.03

Anticipo impuestos - 015

Anticipo a proveedores 384

Inversiones F

IVA por acreditar 75,83

Total activo circulante -+ 99.96

ACTIVO FIJO L

Mobiliario y Eq. de oficina 018

Dep'n acumulada mob. y eq. de oficina B

Equipo de computo o

Dep’n eq. de computo

Equipo dec transporte

Dep'n acumulada eq. de transporte |

Equipo de Acopio :

Dep'n acumulada eq. de acapio

Magq. Y Equipo .

Dep'n acumulada maq. y eq.

Total activo fijo 0.18

ACTIVO DIFERIDO

Depésitos en garantia 0.26°

Pagos anticipados :

Total activo diferido 0.26

TOTAL ACTIVO .100.00

PASIVO CIRCULANTE ¢

Proveedores 79.89

Acreedores diversos " 0.26

Impuestos por pagar 118

IVA trasladado 278

Anticipos de clientes R

Total pasivo circulante 84,10 -

PASIVO FIJO SR

Acreedores Bancarios

Total pasivo fijo o

TOTAL PASIVO 84,10

CAPITAL CONTABLE .

Capital social 2853 .

Capital suscrito no pagado -17.57

REA o

Reserva de capital

Reserva para apoyo inversiones . . : 8 .
Total capital contable 10.96 18.08 -48.28 L1299 i -10.19
Utilidad o pérdida del ejercicio 4.94 <477 ' o8 2206 T Tii7.85
TOTAL CAPITAL 15.90 13.31 3747 -9.07 -28.04
TOTAL PASIVO Y CAPITAL 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00

Fuente: elaboracién propia con base en informacién financiera proporcionada por GLIA.
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La revision de los estados de situacién financiera con base en por cientos integrales, utiliza
como base el total del activo, sobre el cual se hacen los cdlculos para referir los porcentajes.
En el caso de GLIA es notoria una ausencia de inversién en activos fijos, los cuales representan
tan sélo el 10 por ciento del total de activos, con lo que se observa que no existe un respaido en
inversiones al capital social invertide. Contrariamente existe una sobre- -inversién en las

cuentas por cobrar (clientes y deudores diversos) que representan poco mds del 70 por' ciento

de los activos. Se debe destacar que lo anterior, en el caso de la cuenfa clxen'res se puede~-

también negativas en los cuatro ejercicios recientes.

Resultados, razones financieras

Continuando con el andlisis de estados financieros se realizé el cdlculo de las razones
financieras de acuerdo al método descrito por Gitman (1993) y Ross (1994) (cuadro 10), el cual
resulta Jtil para indicar tendencias y sefialar puntos débiles en la empresa analizada. En este

caso se realizé un andlisis entre las razones internas de GLIA a través del método histdrico,
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este método compara razones iguales de estados correspondientes a ejercicios anteriores de

la empresa. Las razones calculadas se dividen en cuatro grupos:

Cuadro 10. GLIA, razones financieras,

I SOLVENCIA A CORTO PLAZO 1995 1996 1997 1998
Razén de Circulante 118 L1 139 L
Razén Rdpida o Prueba del Acido 1.09 111 130"

Razén de Efectivo 002 010 . 014
Capital de Trabajo Neto al Total de Activo 0.15 0.10 0.24. 7.0,
Medicién de Intervalo de Tiempo 3495 39.85 20.31

II MEDIDAS DE SOLVENCIA A LARGO PLAZO O DE APALANCAMIENTO FINANCIE
Razén de la Deuda Total 084 087 063109
Razén Deuda/Capital 5.29 6.51 167 -
Multiplicador de Capital 6.29 7.51 2.67

Razén de Deuda a Largo Plazo 0.00 0.00 0.00- -

III ADMINISTRACION DE ACTIVOS O EFICIENCIA OPERATIVA :

Rotacidn de Inventarios 129.56

Dias de Ventas en Inventarios 2.82

Rotacidn de Partidas por Cabrar 14.89

Dias de Ventas en Cuentas por Cobrar 24.51

Rotacién de Partidas por Pagar 12.36

Periodo de Pago Promedio - 29.52

Rotacidn del Capital de Trabajo Neto 68.87. {

Rotacidn de Activos Fijos 5850.,71 271

Rotacién Total de Activos 10,65,

IV RENTABILIDAD e

Margen de Utilidad 0.00 L -0, .
Rendimiento Sobre los Activos (RSA) 0.05 01141-:0.220
Rendimiento Sobre el Capital (RSC) 0.31 -0.36 -0.29 2.43:
Identidad Dupont 0.31 -0.36 -0.29 2.43

Fuente: elaboracidn propia con base en informacién financiera de GLIA.

1. Razones de liquidez. La razén de circulante, la prueba del dcido y la razén de efectivo
expresan la capacidad de pago del pasivo de corto plazo de la empresa GLIA, mediante la
capitalizacién del activo circulante. En el caso de las dos primeras, razén de circulante y
prueba del dcido, no existe una diferencia significativa debido a que la segunda razén no
considera a los inventarios para el cumplimiento de la deuda y, en este rubro GLIA no presenta

cantidades importantes en su cuenta de almacén (inventarios) (gréficos'b y 7).
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Grdfico 6. GLIA, Razén de circulante.

1.1
1,20 e

1.00 e e e
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0.20 . e e s
0.00
1993 1996 1997 1998 1999

Fuente: elaboracién propia con base en informacidn financiera de GLIA.

Grafico 7. GLIA, Prueba del dcido.

1:40 -

0.80 f——e e e

1995 1996 1997 1998 1999

Fuente: elaboracién propia con base en informacién financiera de GLIA.
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‘Del mismo mado Ia r'azon de efec'hvo (gr‘aflco 8) deflne Ias p05|b||!dudes de pago del mismo

pasivo pero fomando en consvdem solo el efec'rnvo represemado por. Ias cuenms de cajay

bancos Pdm el caso’ de GLIA es'ra razén ha sido’ negahva en los dosdltimos’ peruodos sn‘uacnon

Y. d? confr?o_l

mpromisos

v.05

0.00

-0.05 -

1 995
) 99
199,
1998

-0.10

Fuente: elaboracién propia con base en informacién financiera de GLIA.

El capital de 'rrabajo (gr‘éfico 9) indica la liquidez que en un momento dado posee la
organizacidn par‘a opemr (acflvo circulante menos pasivo circulante). En este andlisis el

compor?amcento de esfe lndccador‘ ha tendido a su reduccidn, a grado tal que en 1999 la razdn
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fue negativa, esto puede ser.muy riesgoso ya que sngnlfncarlc que la_empresa estd trabajando

supeditada sélo al fmancmmlenfo de sus acreedores.

Grdfico 9. GLIA, capital de trabajo neto al total del activo,

o% |

-8

-10%

-13 %

en pr‘omedlo lo anterior resulta |rrea| si se toma en cuenta

que la mayor:parte’de.lo ivos de la empresa estdn invertidos en cuentas por cobrar, algunas

de éstas de dudosa recuperacién;
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6rdfico 10. GLIA, razén del intervalo de tiempo.

a8

a0

s

0y -0

1998 196 1997 1ves 1999

Fuente: elaboracién propia con base en informacién financiera de GLIA.

_‘d'et.fdd;'.j'dfal éobre el total de Ia invérsic‘m en

2.,»Rn‘zo'r‘|ebs de apalancamiento. La r‘aién",dé,
acﬂvo?séﬁdla'él 'r{ivel de endeudarﬁi’éﬁf ano de: 1997 fue en el que meJor'
1 por cada peso de

para la planfcx de ahmenfosv'(gr‘afléo 12)
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Grdfico 11. GLIA, razén deuda total.

1,40 -
1.28

1 zo_‘ Lt

080"

060

0.40 - _—

0.20

0.00 -

Fuente: elaboracién propia con base en informacién financiera de GLIA.

Grc’xficbvlz."i‘d"zyén deuda/capital.

-15
Fuente: elaboracién propia con base en informacién financiera de GLIA.

‘ ulflpllcador‘ del capital muestra el respaldo que tiene el capital de la empresa

La r‘azon del
con resp To a. o¢ activos totales. La situacidn aqui presenmda resulta atipica, ya que en los
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1

prlmeros fr‘es anos el caplfal se enconfraba fuertemente respaldado hchTu en.7, 5 veces per'o

veces en act

s ansive lary

copiret

-15

6.29

7.51

P
%

-3.58

5

Fuente: elaboracidn propia con base en informacién financiera de GLIA.
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3. Razones de eficiencia operativa. Los indicadores de rotacién de mvenfurlos y los dms,
de venta en inventarios indican las veces que se removieron los inventarios y los dlas de
permanencia de éstos en los almacenes, los resultados aqun ob'remdos son: carac'rerfsflcos de
empresas netamente comercializadoras y de un produc*ro con una elevada pére.c:bnhdad como lo

esla Ieche que requlere de alfas y constantes rofac:ones (gr'aflcos 15 Y 16)

Grafico 15. GLTA, rotacién de inventarios.

veces que se rotd el iave

1998 ! 1996 1997 1998 1999

" Grdfico 16. GLIA, dias de venta en inventarios.

dia

e N

X : S —

1998 19948 1997 1998

Fuente: elaboracidn propia con base en informacién financiera de GLIA.
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La rofacwn de cuentas.por cobrar y los pluzos de cobro exhlben la velocldad de cobro

promedlo por as venfas reallzcdas es decir, el fmancnamlenfo que a organlzacton da a'sus

cobro;: financian'a

22.02

15 . 14.89 - 6 .89
1267 .

1998 1996 1997 1998 1999

Fuente: elaboracién propia con base en informacién financiera de GLIA.
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Grdfico 18. GLIA, dias de cobro en cuentas por cobrar,
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Fuente: elaboracidn propia con base en informacién financiera de GLIA.

Grdficos 197.'GL;AA; r‘ofﬁu'c‘iénbde partidas por pagar.

o B ; S )
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Fuente: elaboracién propia con base en informacién financiera de GLIA.
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Grdfico 20.

GLIA, periodo de pago promedio.
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Grdfico 21, GLIA, rotacién de activos fijos.
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Fuente: elaboracidn propia con base en informacidn financiera de GLIA.

13.71

10.83

1995 1996 1997 1998 1999

Fuente: elaboracidn propia con base en informacién financiera de GLIA.

La rotacidn del capital de trabajo indica el nimero de veces que se rots el porcentaje de los
activos destinado para trabajo en la empresa durante el afio. Como se observa en el grdfico 23
esta rotacién ha sido variable durante los cinco afios presentados, pero en general ha resultado
una relacién alta en los primeros cuatro afios, lo que indicaria una adecuada administracién del

capital, con una grave caida en el dltimo afio que inclusive hace negativa la relacién,
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Grdfico 23, GLIA,’—rofcvx/ci‘éln‘del capital de trabajo.

vece
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£

4

-100

-150

-200

v25 ‘ Fmalmen?e’ la" bfenc:on de la razén de rendlmxenfo sobre el coplfa ‘fiérie‘ mayor
5 'senfldo para el caso de GLIA, toda vez que el por‘cen'raJe negativo de Ia uenta de capital,
cor‘responde al suscrito pero no pagado por los socios, lo que al colculo brindaria cifras
contradictorias con el resto de las razones. No obstante, como se verd mds adelante, en el
andlisis del entorno y en la discusién, los precios que la integradora paga a sus proveedores
de leche, estdn por encima del precio pagado en la regién al productor desorganizado, lo

que indica una transferencia directa de las utilidades via el precio pagado al productor y a

la vez explica parte de la nula utilidad generada por la empresa.
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Grdfico 24.
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Fuente: elaboracidn propia con base en informacidn financiera de GLIA.
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Resultados, andlisis del entorno

El andlisis anterior brinda una idea de la “historia” administrativa (5 afios) de la empresa. El
conjunto de resultados obtenidos en el diagndstico organizaciona!l y el andlisis de los estados
financieros descubren una gestién empresarial con una visidn sumamente ambiciosa pero
escasamente sustentada en un proyecto estratégico. No obstante, se debe considerar que
existen circunstancias externas que afectan la gestidn interna, por lo que es necesario revisar
el entorno en el que se ubica la empresa. A continuacién se anotan las principales observaciones
acerca de dicho entorno, las cuales son sintesis de la revisién documenrtal realizada y de las
entrevistas con ganaderos, socios y no socios de GLIA, ex-funcionarios y representantes del
gobierno del estado’®. La presentacidn se hace a partir de los cuatro ejes recomendados por
Porter (1999): el poder de negociacion de los competidores, el de los compradores, el de los
proveedores y el papel de los bienes sustitutos en el mercado, ademds se agrega un quinto A
elemento, la participacién y las influencias del Estado, principaimente sobre el snsfema lechero
a nivel estatal, segin Coté (citado por David, 1999), ya que a nivel nacional"la rev:snc’m ‘s;e_hizo

en la parte introductoria del trabajo

Los competidores. En este apartado la situacién se vuelve poco comin, la compefenc.:ia por el
mercado de leche ubica a la social GLIA como un oferente atipico en cuanto a sus
caracteristicas particulares en el mercado de Aguascalientes, principalmente conferidas por el
tipo de socios que la componen: sin embargo la competencia la encuentra ante un solo pero muy
importante cc;mprador, la compaiifa Nestlé, quien en su intento por manrener un importante
sector de abastecedores de materia prima, ha implementado estrategias agresivas de
competencia con la finalidad de restarle potencial al proyecto del sector social representado

por GLIA.

Como ya se mencioné la planta Nestlé ubicada en los Altos de Jalisco se abastece de los

productores de Jalisco, Michoacdn y Aguascalientes. La organizacién de varios centros de
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acopio, incluso antes de la creacién de GLIA, fue promovida por esta compafiia, quien en aras
de facilitarse la recoleccién de la leche y proveerse de materia prima de calidad (leche fria),

promovié la organizacién de productores en torno a los tanques enfriadores.

En este sentido y bajo el criterio de autonomia promovido por la integradora, varios de los
centros socios son a la vez clientes de Nestlé, quien ante la propuesta de realizar los pagos a
través de GLIA se ha negado a recibir la leche de dichos centros, ademds de retirarles los
apoyos de asistencia técnica y de crédito en el alimento. Incluso mds alld de estas’ medldqs se

ha dado a la tarea de promover una campafa de desprestigio entre los producfor‘es En‘

palabras del director de GLIA:

A la [compafiia] Nestlé no le conviene que los productores estemos organizados, porgue
[asi] podemos pelear [por] el precio de la leche, solos [los productores] no tenemos fuerza
para negociar ante la compafia. Nosotros fuimos a proponerles que mantuvieran los mismos
centros que son sus clientes, que nosotros solo queriamos que se facturara por GLIA y que
los cheques salieran a nombre de GLIA, al mismo precio [de la lechel. Ellos nos dijeron que
lo iban a pensar. Pero al otro dia que se nos viene la gente [a las oficinas], que porqué
queriamos amolarlos, que [la Nestlé] ya no les iba a recibir la leche. Después de eso ya no
quisimos moverle [con la compafiia). Algunos centros siguieron vendiéndole a la Nestlé y
otros ya después se vinieron para acd [con GLIA].

La compafiia Nestlé controla parte de los centros de acopio y detecta en qué momento la
produccidn en alguno de ellos se incrementa, entonces promueve que el productor con mayor
aportacién al tanque le venda su produccién en forma individual, le financia la adqu'i‘siciréh de su
propio tanque, de esta manera regula el tamafio de los centros no permifién‘do’bl‘evs‘,crecer' ni en
produccién ni en poder de negociacién. Segin un funcionario de la dir‘évc‘c.i::i;éri:»"cié"negocios
agropecuarios de la CODAGEA: R

Uno de los mayores compradores de leche en el estado es la [companiia] Néstlé, pero a
ellos no les interesa el sector social, el pequefio productor, ellos ven en su beneficio propio.
Recién empezé [a funcionar] GLIA, nosotros tuvimos algunas juntas para plantearles el
proyecto de los centros de acopio apoyados por el estado, pero elios nos dijeron que ellos ya
tenian sus clientes y que segin las politicas de la empresa, no estaba contemplado el
comprarles leche a las organizaciones de productores... Es mds segun tenemos entendido,

16 En el entendido de que las conclusiones y los extractos que aqui se presentan son una interpretacién
personal, de la que el autor es totalmente responsable.
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sus pr‘oyecfos en el cor"ro plazo uuza el pr‘oxnmo afio ya’ solo les van a comprar Ieche a-los
pr‘oduc'rores que tengan su tangue individual,
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Fuente: elaboracidn propia con base en informacién de CODAGEA y CEA, SAGAR,
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Existe otra agroindustria que también ha resentido el poder negociador que adquiere el
pequefio productor al estar integrado, primero en los centros de acopio y después' en GLIA.
Esta empresa es Cremeria Aguascalientes, es de cardcter local y cuenta con un importante
poder negociador ya que segdn los funcionarios de GLIA y de la CODAGEA es quien establece
los precios en el estado. La materia prima de esta empresa es la leche caliente, ya que la acidez
de ésta le facilita el proceso de elaboracién de quesos, por otro lado esta leche adquiere
precios en el mercado inferiores a los de la leche fria. La estrategia de esta agroindustria ha
sido, por tanto, desestabilizar la organizacidén interna de GLIA mediante ci establecimiento de
negociaciones ventajosas para ella y desventajosas para GLIA, sobretodo én precios y en
fechas recientes ha buscado la colaboracién de su personal con la intencién de restarle poder

ante los centros de acopio.

En este sentido se detecta que la competitividad se presenfa en el aprov:suonamlento del

producto, y, principalmente, en el campo de los precios, que como ya se-vio en' eI cmalnsns

financiero es dificil de afrontar por parte de la integradora. El poder negocu ’ or de los
competidores resulta ser, por tanto, uno de los principales obstdculos para, Ic proyeccuon ‘de

GLIA entre el sector social lechero del estado.

Los compradores, La capacidad de negociacién de los compradares es otro cspecfo a ‘romar,

en cuenta por parte de la organizacion. Durante el tiempo de operacidn de GLI

contado con un universo bastante amplio de clientes entre los que se incluyen: grandes'r
empresas mdusfrmles como Parmalat, La Escondida (del grupo Zaragpza),z quc*re‘os
Deshidratados (LDM), Evaporadora Mexicana (Evamex), Alprodel (Alpari), :"“C:rer\r'\ér}'a
Aguascalientes, etc. y numerosas queserias pequefias y medianas de cardcter local como .

cremeria los Gallos, La troje, La dichosa, Las flores, Pedroza, Betancourt, etc.

En el caso de las grandes empresas agroindustriales, una de las experiencias mds
sobresalientes que ha tenido GLIA fue con la Escondida, con quien se firmé un convenio de
venta de leche, primer caso de colaboracién formal entre una agroindustria con el sector social

en el estado. Incluso a partir de dicho acuerdo y mediante el financiamicnto de esta misma
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agroindustria se logré la adquisicién de mdquinas de ordefio portdtiles para los socios de GLIA.
Del mismo modo Parmalat y LDM concedieron cada uno un crédito para capital de trabajo de la
empresa, que como ya se vio fue finalmente dispuesto para fines distintos a los originalmente

planteados.

No obstante, no todas las experiencias con la agroindustria han sido tan benéficas para la
organizacién ya que, como se menciond en la introduccién de este trabajo, el establecimiento
de relaciones mercantiles entre dos entidades tan disimbolas regularmente tiende a

manifestar el poder, sobretodo econémico, que una de éstas tiene sobre la otra.

Para el caso concreto de GLIA a grandes rasgos esta manifestacién del poder de las

agroindustrias se ha presentado en la imposicién de precios, de estdndareside’ calidad que

repercuten en los mismos y en condiciones de pago que poco benefician a la organizacién. Por

ejemplo, en el caso de Parmalat el retrase en los pagos y el castigo impuesto pbi"lg' :b‘aJa »c'ckllidcyxd

de la leche, castigo y criterio estrictamente unilaterales, llevé a la infegr;&doré 1
decisidn de cortar relaciones comerciales en el momento en que se liquids el créd.jfo,’cbnéedido
por la agroindustria, En el mismo sentido, actualmente el principal comprador de léci{e de GLIA
es Evamex, pero en recientes fechas esta agroindustria ha retrasado la periodi’cidad de pagos,
lo que ha puesto en evidencia la fragilidad financiera con que cuenta la infegradora y la ha

llevado, ademds, al colapso econdmico actual.

Las pequeﬁ;as cremerias resultan ser, para los fines comerciales de la empresa, clientes
estratégicos debido a que los excedentes de comercializacién con que en un determinado
momento llega a contar GLIA, son comercializados a través de éstas, aunque regularmente a
precios menores que los ofrecidos por las grandes agroindustrias. El mayor problema
detectado en este tipo de tratos es que se negocian convenios informales que en varios casos

después de varios meses no han sido adn liquidados.

De esta manera se logra definir a las agroindustrias, en su cardcter de competidor y de

comprador, como importantes agentes que para el caso GLIA han influido tanto positiva como
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negativamente en el desarrollo de la empresa. Aunque cabe sefalar que para el caso particular,

éstas influencias han sido las principales limitantes del proyecto.

Los proveedores. En este apartado se distinguen dos tipos de provecdores de GLIA, sus
propios socios, quienes le abastecen de leche para su comercializacién conjunta y, a raiz de la
creacién de la planta de alimentos, algunos proveedores externos de materias primas. Cada uno

con sus caracteristicas particulares que se resumen a continuacidn.

La relacién que mantiene GLIA con sus socios ha transcurrido por disf‘infas'ejrdpaé'.‘f‘Eri un
principio cuando la integradora sélo brindaba la asistencia contable y’ FiSéq] y fungia: cdm"o :

abastecedora, en lo referente a insumos para la produccién, se conraba;con:l6’ tanques 'y

aproximadamente 460 ganaderos asociados, mds tarde mediante

regularmente sucede en la época en que existe escasez de forraje y baja’laiproduccién -

octubre a febrero- cuando las agroindustrias que se proveen en la :ond‘zrincr;erhre'hfan los
precios, la mayoria de los centros tienden a abandonar a la integradora y por el ébnfrério en la
época de alta produccién los precios bajan, periodo en ei cual regularmente r'egrésan ala
integradora con la exigencia de que les resuelva el problema de colocacién del producto. Este
tipo de situaciones evita que se cuente con una proyeccién de mediano plazo y que por lo mismo

no se comprometan cantidades constantes ante los clientes de GLIA.

A finales de 1998, durante la época baja, el consejo de administracidn decidié pagar un
sobreprecio a la leche que fuese comercializada mediante GLIA, el precio de mercado entonces
era de $2.00 y GLIA la estuvo pagando durante 4 meses a $2.20, la diferencia fue absorbida
por la empresa y la dnica condicién fue que apoyaran a ésta durante la época de dificil
comercializacién, marzo-junio, situacién que no fue respetada por los mismos socios y que

originé una fuerte crisis en las finanzas de la empresa. Lo anterior denota, por un lado, un alto
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grado de oportunismo ademds de una falta de compromiso de los socios para-con: su
organizacién y, por otro, la adopcién de decisiones carentes de la mds minima visién

empresarial apoyadas en la inexistencia de barreras a la salida para los centros de acopio.

Pero esta falta de compromiso por parte de los socios no se ha dado de manera fortuita, es
consecuencia de la ausencia de intercomunicacion originada desde la administracién de la
empresa. El acta constitutiva de la empresa sefiala especificamente la obligacién de presentar
los resultados, los planes y la situacién financiera de la empresa ante el plenc de la asamblea de
accionistas en reuniones que deben realizarse una vez al mes, lo cual se ha venido dando de
manera irregular desde mediados de 1998. Esto ha provocado que los ganaderos tengan
desconfianza de la directiva de la empresa, al respecto-uno de ellos, miembro del centro Salto
de los Salado con un elevado nivel de organizacién y de acopio (alrededor de 8 000, litros al

dia), comenta:

Nosotros [el centro de acopio] ya no estamos ahi [con GLIA], porque. ﬁhés teniamos
desconflanza Antes si cada mes venian [los de Ia dxrecflva del cenTro de: copno] 'y nos

Pero ya tenia como tres meses o mds de que no nos platicaban nada y,_pu
descontento [de los socios del centroly dejaror\ [los de la dir‘ecfiva] de‘

: [dIOS] nos trae el cheque.

P;aro,-j Iq percepcién de esta ausencia de comunicacién es diferente en c'ada”‘c‘e'nfr;q. Los
c'em"r"os‘que adn utilizan los servicios de comercializacién de GLIA, son cehfrqs‘cbh'qn bdjo
nivel de acopio, entre mil y dos mil litros al dia, muchos de ellos recién formadosr oﬂ:qn la
experiencia de la reduccién en el nimero de socios originales consecuencia de las estrategias,
ya mencionadas, de las agroindustrias. Por lo mismo son centros con una mayor suscepﬁbilidad
a los embates del mercado. Uno de los socios de este tipo de centros (Tanque de los Jimenez)
comenta:

No, alld [en GLIA] pues si nos han ayudado bastante, a nosotros no nos recibian la leche,
que porque traia mucho agua. Y la gente de aqui [los directivos] fue alld [ a GLIA] a hablar y
al otro dia que viene la gente de alld a platicar con nosotros y nos explicaron como estaba
[la situacién] alli, que debiamos cuidar la calidad {de la leche] y ddrselas toda a ellos y pus
nosotros aceptamos sus condiciones y al otro dia que viene la pipa [de GLIA]. Y ya nos han
estado trayendo los pagos, después de eso vinieron todavia dos veces y nos dijeron como iba
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la cosa, pero que aguantdramos, que todo estaba caminando bien. En estos dlas se hanj i
tardado [con los pagos] y ya no han venido ni los [directivos] del tanque han ido:- [Pero] lo ‘
que pasa es que estdn bien atareados, ya ve que la situacién de la leche esta dificil;
precios y luego alld en Evamex que se han retrasado y luego el gobierno que trae un "monfon
de leche de los Estados Unidos y pues no se crea todo eso lo ven alld [en 6L A 'y pues -
andan bien atareados. Nosotros nos aguantamos porque ya tenemos exper‘nencny nos:la
han hecho [los ruteros] y preferimos aguantar. L o

A este par de puntos de vista se puede agregar un tercero, el de los centros 'dea 'pio"qdé.'

Las relaciones de este tipo de proveedores, sus propios socios, para con GLIA_ escubren

una falta de interés en el proyectoc que si bien puede ser consecuencia’ 'de la falfa de
comunicacidn y de identificacidn con el mismo, también estd en relacidn con Ia percepcidn del
beneficio econdmico que, en la légica de comercializacién, debiera ser mayor al pertenecer a la .
integradora. La leche es un producto que tradicionalmente ha venido siendo remunerado
semana tras semana y, por lo tanto, cualquier retraso en los pagos genera descontentos que son
resentidos en’la economia del productor lo que contribuye a debilitar el sentido de propiedad.
Por otro lado la directiva de GLIA no ha desarrollado estrategias de difusién y/o cohesidn
entre los productores que contribuyan a percibir a la empresa como una inversién propia y que,
de esta forma, el fracaso o el éxito de ésta representa directa o indirectamente el éxito o

fracaso de ellos mismos.

La interaccién de la empresa con otro tipe de proveedores, que no fueran sus sacios, habia
venido siendo poco significativa hasta antes de la puesta en marcha de la planta de alimentos.

A partir de entonces comenzd una mayor interaccién con abastecedores de insumos para el
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alimento balanceado, en la que incluso se habia contraido una importante deuda sin que la
planta comenzara a funcionar, por lo menos, a la mifad.de su capacidad, lo que acarreé que se
comercializara una importante cantidad de materia prima sin procesar, incurriendo en
importantes pérdidas de flete, almacenaje y comercializacién de la misma. A partir de
entonces, Yy como se puede observar en los estados de situacién financiera (cuadro 7 y 9) fa
participacion de este tipo de proveedores se ha incrementado a grado tal que son chora
quienes mayormente contribuyen al financiamiento de GLIA, por lo que se corre el riesgo de
que ellos ocupen la direccidn administrativa de ésta lo cual, conviene sefalar, es legalmente

posible.

Los bienes sustitutos. Como ya se vio en la revisién introductoria de este frabaJo las

repercusiones de la apertura de fronteras para los subproductos y los derlvados lacfeos ha

resultado ser una barrera en la imposicién de precios adecuados para el productor nacional. El )

hecho de competir con paises que proveen de un importante nivel de subsic'hp‘a us prroducfbr"és‘

representa serias desventajas para los ganaderos mexicanos, quienes estd

(Gonzalez L y col. 2000) Uno de los principales reclamos se orienta hacm a‘escasa alldad de

los producfos importados, por lo que el gerente de GLIA sugiere una mOdlflCdClOﬂ -en la
normalizacién de estos productos:

Debieran etiquetar bien esos productos, decir que son férmulas (ldcteas), que no es
leche de verdad, para que la gente sepa lo que estd comprando, que si le va a salir mds
barato pero porque no es leche, que la gente decida.

Por otra parte los precios conseguidos por los importadores de dichos productos resultan
ser inferiores a los que se vienen pagando en el pais, lo cual estd siendo aprovechado por varias

agroindustrias e incluso pequefias queserias que aprovechan su infraestructura y los canales de
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comercializacién logrados para elaborar derivados con base en subproductos. Situacién que no

es ajena al conocimiento de los productores, ni de los dirigentes de GLIA.

El Estado. Como ya se menciond, la constitucién de la integradora GLIA fue respaldada por
el gobierno estatal a través de la CODAGEA, quien contribuyé con el apoyo logistico y legal
para la creacién de ésta y durante los primeros afios colaboréd en la canalizacién de recursos
provenientes del gobierno federal gestionados por GLIA para los productores del sector
social, entre estos recursos se cuentan la misma instalacién de los centros de acopio, la
adquisicién de magquinaria, de semovientes, la capacitacién para la organizacién.y para la
produccidén y mds especificamente para GLIA mediante el pago de la gerencia en un’ esquema
gradual en el que al final de los primeros cuatro afos se esperaba la ufu:lenfe solvencia

econémica para la autogestién y el pago por los servicios gerenciales. Incluso. var'lcxs de Ias

operaciones de venta de GLIA fueron en algunos casos gestionadas y en otros avaladas por‘ el

gobierno local. Como se puede observar el trabajo de la integradora ha esfado ,3;?1',’.'\
ligado o supervisado por el gobierno, situacién que no le ha permitido adquirir; )

madurez empresarial.

En este mismo senfldo Ia esfrecha relacién entre GLIA y el gobierno estatal ha onfr‘lbundo

a que el’ producfor perclbc a la integradora como una empresa mds o un pr‘oyecfo mas del

Esfado Y- ‘la’ _experiencia’ de’ los productores indica que dichos proyectos son aJenos a sus

mfereses Y p an confrlbu«do a solucionar sus problemas, es mds, en algunos casos los han

“Por bﬁ’b lado, el gobierno estatal en su afdn por la formacidn de ccntros de acopio ha
génércdd ‘una sobreoferta del producto en el estado y una competencia entre los grupos
lecheros por afianzarse como clientes de determinadas agroindustrias, situacién que ha
repercutido en el establecimiento de precios. Por lo que la estrategia actual, segun los
funcionarios entrevistados, es consolidar a los grupos ya existentes y restringir la creacién de

grupos nuevos, en tanto la situacién de precios se estabiliza.
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En fechas recientes el gerente general de GLIA ha recurrido insistentremente al gobierno
del estado para que lo apoye en la labor de convencimiento entre los centros de acopio para
reactivar las operaciones de la empresa, también para que le asesore legalmente sobre los
procedimientos en la recuperacién de los saldos en la cartera de deudores diversos y clientes,

y para la elaboracién de un plan de trabajo que evite el quebranto del proyecto.

Por lo tanto, se puede identificar la relacién del gobierno con GLIA como una relacién
ambivaleme que si bien, en el inicio impulsé al proyecto y lo ha apbyodo’ cnvla canalizacio’n de

fmancmmlenfo también ha influido en su escaso crecimiento y madurez cmpresarlql asi_ como

en su consoludac:on entre el sector social Iechero del esfado al permoneccr nvolucrcdo en los

plcmes % acciones llevados a cabo por la gerencm
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Discusion
Aspecto organizacional

Para la CEPAL (1997), la mejor forma de evaluar a una empresa integradora es analizando su
capacidad de impulsar a las organizaciones socias y de fomentar el desarrollo rural regional o
local. Todo como consecuencia de brindar los servicios adecuados y a precios convenientes
entre sus socios. Del mismo modo, Rello (1997) menciona que entre los papeles que una
integradora debe cumplir estdn los de facilitar el acceso a mercados, acordar convenios,
generar esquemas que permitan el acceso a través del crédito de los productores a insumos y
facilitar informacidn a los agremiados. En pocas palabras tienen que ser empresas multiactivas.
De acuerdo con estas opiniones y los resultados obtenidos, la empresa GLIA a pesar de ya no
pertenecer al padrén de empresas integradoras de la ex -Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial, en esencia y desde su creacidn se identifica como una de ellas, debide a que ha
desemperié dicho papel entre el sector social lechero del estado y llegé a asociar incluso a
centros de acopio del estado de Jalisco, difundiendo la promocion de los pequefios
productores, vinculdndolos con los principales compradores, en condiciones menos desiguales,
contribuyendo en la reduccién de costos a través de la compra de insumos en grandes
volimenes y participando en la capitalizacién y especializacién de sus unidades productivas
mediante la canalizacién de subsidios estatales y federales. Ademds, durante sus primeros
afios de ejercicio en el sector social lechero contribuyd con éste brinddndole diferentes
servicios, mismos que se han ido dejando de ofrecer, situacién que contribuye mds a que se le

considere menos como integradora, que el hecho mismo de ya no pertenecer a dicho padrén.

Holloway (2000) apunta que los grupos lecheros -integracién horizontal- son un ejemplo de
las innovaciones causadas por la agroindustrializacién y parecen ser ci primer paso en el
proceso de desarrollo de organizaciones cooperativas mds sofisticadas -integracién vertical- y
con otros alcances. Resultado de lo anterior y como consecuencia de la necesidad de apropiarse
de una parte del proceso productivo como lo sefala Rello (1997), en la empresa GLIA se

procedié a la comercializacién conjunta de la produccién, reduciendo de esta forma el
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intermediarismo y participando de una mayor parte del valor afiadido, pero ademds segin
Caballer (1995), mediante este procedimiento se generé una concentracidn de la oferta,
transformando el mercado de origen oligopsdnico a oligopolio bilateral, con la consiguiente
modificacidn de los precios al alza en beneficio de todos los productores de la zona de
influencia. Esta situacidn se presenté en el estado de Aguascalientes, la integradora
contribuyé a fortalecer el poder negociador de los grupos lecheros y como consecuencia se
incrementaron los precios ofrecidos por las agroindustrias, no obstante los productores han
percibido una muy escasa sino es que nula contribucién de la empresa en este aspecto y por lo

mismo demuestran progresivamente una falta de interés por ésta.

Se detecta también, una falta de cohesién entre los pequefios productores lecheros del
estado, manifiesta en la facilidad con la que son desmembrados los grupos ante el poder
negociador de las agroindustrias, caracteristica ya identificada en los trabajos de Rodriguez
(1998) y del gobierno de Aguascalientes (1998), en donde se hace mencidn a la resistencia al
trabajo en conjunto por parte de los productores. En este sentido varios autores (CEPAL,’
1997; Herndndez, 1998; Rello, 1997; Rubio, 1996; De la Fuente, 1996) anotan la necesidad de
fortalecer la unidad en las organizaciones base, sobre las que se edifican las nuevas
organizaciones, de lo contrario estas udltimas se tornan relativamente endebles. Para esto
existen diferentes métodos de reforzamiento, la mayoria de los cuales tienden a promover la
participacién horizontal de los integrantes fortaleciendo la democracia interna, la
manifestacion de los intereses particulares con miras a la diversificacién de proyectos y a la
eficientizacion de los servicios. Doucette (1996) agrega que se debe procurar una elevada
frecuencia en la comunicacién, que contribuya a generar confianza cntre las bases v,
sobretodo, llevar a cabo una administracién transparente de los recursos con que cuenta la
empresa. De acuerdo con estos autores, todo lo anterior contribuye a crear un sentido de
propiedad social. En el caso aqui referido este tipo de prdcticas de reforzamiento se llevaron a
cabo efectivamente sélo en los tres primeros afios de gestién, tiempo en el que se promovid la
participacién activa y colectiva de los asociados, posterior a este lapso se presentd una

relajacién en la intercomunicacién con los centros que contribuyé a que estos se alejaran de la
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integradora y recurrieran a ella dnicamente como la dltima opcién en la solucién del problema-

de colocacidn de la leche, para posteriormente abandonarla.

En la experiencia de Lutz (2000), esta falta de compromiso de los socnos con ‘su pr'opla

empresa se puede deber también a la facilidad con la que han conseguido csoc:arse y, como ya

se menciond, a la escasa percepcidn que se tiene acerca de los beneficios obtenldos por‘ estar

asociados. En este sentido, la integradora debe contribuir a la reduccidn’ gn vlos costos de
transaccién (Coase en Williamson y Winter, 1996 ), como parte de dichos 'beﬁ'efvic'i'os, en este
caso se hace referencia a los costos de comercializacidn, sin embargo, se debe considerar que
estos beneficios pueden ser o no del tipo monetario (Holloway, 2000). Estas referencias
coinciden con las experiencias de GLIA, por ejemplo a los ganaderos les resulté relativamente
sencillo asociarse a la integradora, se les permitié pertenecer a esta incluso sin haber pagado
su participacién accionaria por completo. Del mismo modo han sido participes de los beneficios

de la canalizacién de subsidios, en varios casos tuvieron acceso a la financiacién de

ordefiadoras, a los cursos de produccidn, etc. situaciones que no tienen un impacto econémico

directo, pero que contribuyen al incremento en los niveles de calidad y de produccién. En lo
referente a las negociaciones con las agroindusfriaé la concentracién de los volimenes
comercializados contribuyé a generar esquemas mds seguros y con mejores precios para el
sector. Pero a. juicio Ae los mismos productores los esfuerzos en los que han incurrido al
organizarse y entregar un producto con mayor calidad no han sido compensados por el

incremento en_los precios de la leche obtenidos a través de GLIA.

En relacidn a lo anterior, Caballer (1995) opina que si la cooperativa acttia en el mercado de
manera competitiva, realizando el proceso de comercializacién e incurricndo en los mismos
costos que el resto de las empresas del sector, obtendrd un beneficio empresarial, el cuai
puede ser distribuido entre los socios via precios o permanecer como un mecanismo de
capitalizacidn. Situacién que explica parte de la escasa capitalizacién y los bajos rendimientos
de GLIA, quien ha procurado dirigir los beneficios obtenidos de la comercializacién en conjunto
directamente hacia los asociades. Por otro lado, Rubio (1996) puntualiza que para mantener a

sus agremiados las organizaciones deben crecer econémicamente, y que por lo tanto la fuerza
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del agrupamiento campesino ya no estd en la cohesién de sus miembros sino en la solvencia de
sus empresas, solvencia que es muy reducida para el caso de la integradora y que es fdcilmente

percibida por los socios al momento en que les son retrasados los pagos.

En resumen, lo importante no es que las empresas de este tipo sean propiedad o no de los
agremiados, sino que cumplan con la funcién de la reduccién de los costos, via la diversificacidn
de servicios, y con la distribucién de los rendimientos, via precios. En este caso la integradora
ha cumplido con dicha distribucién, pero ha descuidado la oferta de servicios, que contribuian

a disminuir los gastos de los centros, y que a fin de cuentas fueron inicialmente el comdn

denominador en los intereses de los agremiados. Por otro lado, la empresa le ha prestado una

escasa importancia a la consolidacidn econdmica propia y a la difusién de los logros alcanzados,

situaciones que han coadyuvado a su debilitamiento interno y entre el ‘s.,ec‘f,q‘r"._ i

Se debe buscar, por tanto, un equilibrio entre los objetivos econdmicos’internos-de’la

empresa y los objetivos sociales de la misma, para ello se requiere un compromiso_real. de la
te. (1996),

dirigencia y una clara visién empresarial por parte de ésta. Al respecto, D
reconoce en las organizaciones de productores la falta de una adecuada cuvlfyvr'a“e»mprelsdrial %
un bajo grado de profesionalizacidn en las funciones administrativas, por lovqg-:‘é_“segdh Holloway
(2000), los pequefios productores pueden requerir de un particular apoyo en informacidn y
gerenciamiento, el cual debiera ser proporcionado en forma marginal por el gobierno. Las
experiencias de GLIA en estos aspectos no estdn muy alejadas de lo propuesto por dichos
autores, el lid;zr actual fue elegido desde el interior del grupo, es una persona consciente de la

problemdtica sectorial y por lo mismo ha procurado favorecer directamente a los productores,

pero indirectamente ha facilitado la participacién oportunista de éstos, con lo que se ha

debilitado la posicién econdmica e integradora de la empresa. No obstante, diversos estudios
de caso realizados por la CEPAL (1997) indican la frecuente existencia dc tensiones entre el
dmbito de la empresa social y su gerencia y los campesinos y sus lideres, quienes se han
caracterizado por heredar un comportamiento clientelar. La misma organizacién seRala, por
tanto, que el lider debiera dirigir en la arena politica y no administrar las empresas, ni influir

sobre éstas con criterios y finalidades ajenos a la correcta marcha financieray econdmica.
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El sibito surgimiento de este tipo de organizaciones, después de un largo periodo de
proteccidén estatal lleva a estas empresas a asumir y heredar un funcionamiento similar al del
Estado. En este caso en particular lo anterior se detecta en el momentc en que la gerencia
decide otorgar un subsidio al precio de la leche a cambio de fidelidad a la asociacién. Accién de
enormes repercusiones para las finanzas de la integradora. No obstante, dicha fidelidad no fue
asumida por los socios beneficiados quienes a pesar de lo anterior abandonaron a. la-
organizacién, lo cual es causa grave de quebrantos para la sociedad, ya que. mas alld de los’

efectos financieros se afecta la operatividad de la misma debido a que al momenfo dlflClI por :

el que atraviesa la empresa hay que afiadir las consecuencias demvadas de las desercnones

tales como: el descenso en la cantidad de producto comercializado y el con:.ngulen?e mcr‘emenrov i

en los costos de comercializacién y: la influencia psicoldgica que en el resto ‘de |c_>s_1j|,er.1en

las anteriores consecuencias siendo el acicate para nuevas deserciones (Domingo.y Romero,

1987).

El papel del gobierno estatal, por un lado, se ha limitado a apoyar las gcsﬁonés realizadas
enfre la lnfegr‘ador‘a y las agroindustrias pero se ha mantenido al margen de'la participacidn en
la foma de decisiones de la empresa, quien ha asumido por completo esta responsabilidad
genemndo asi sus propias experiencias y, por lo tanto, ha tenido que afrontar también los

costos del aprendizaje que de éstas se derivan.

De acuerdo con Rello (1997), la dirigencia de las organizaciones de productores no
necesariamente tiene que estar profesionalizada, pero si debe contar con los recursos del
orden y la sistematizacién que bien pueden ser proporcionados mediante una asesoria
comprometida, que cuente con la informacién adecuada de las necesidades, las oportunidades y
los recursos de la empresa. En el caso de GLIA esta asesoria fue escasamente proporcionada
por el gobierno y algunas otras organizaciones, ademds su ejecucién en la prdctica no fue lo
suficientemente capitalizada, principalmente, en bien de la consolidacién interna. Como se
revisé en los resultados, la organizacidén ha carecido de un orden estructural que ha pasado por
distintas etapas: durante un tiempo existié una elevada planta administrativa que sdélo

contribuyd a incrementar los gastos cperativos y poca repercusién tuvo en la consolidacién de
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proyectos y después en un afdn por alcanzar un mayor control sobre los garsb‘f"b'svrs-g ha tenido '
que recurrir a la concentracidn de un gran niimero de funciones en un muy reducido nimero de
personas. De acuerdo a la estructura orgdnica requerida por la organizacién ante un ambiente
incierto, como lo es el lechero, la multiplicidad de labores sobretodo en el nivel ejecutivo de la
empresa, ha contribuido a que se presente una pérdida de los objetivos y que ademds se
descuiden aspectos sustanciales como es la comunicacién de los logros y perspectivas de la

empresa entre sus socios.

Pero la situacién anteriormente planteada también se ha visto favorecida por la ausencia de
lo que Lutz (2000) llama un contra-poder interno favorecido por la escasa participacién de
pequefios grupos o incluso la supervisién del consejo de administracién quien, para este caso,
resulta ser una evaluacién parcial ya que es fa misma persona la que encabeza al consejo y a la
gerencia. Si bien este lider no ha incurrido en el beneficio personal, si ha demostrade criterios
de una menor objetividad administrativa y una velocidad de aprendizaje empresarial distinta a .
la exigida por las circunstancias (Ferndndez, 2000), lo cual retrasa la posibilidad de capitalizar

las experiencias como una respuesta privilegiante de concepcién empresarial. : -

Esta escasa capacidad empresarial se percibe también en lo que Guerra-_'(:i.9>197)‘ ltlama una
disminucién del riesgo mediante la diversificacién de los productos o scrvic’i‘évs dfrecidos, ya
que la gerencia actual de GLIA ha concentrado la unificacién del secfﬁﬁ y la empresa
dnicamente en la comercializacién de la leche y al dejar de ofrecer otro tipo de servicios se
debilita el vinculo y los objetivos originales de la integradora. En palabras del mismo autor la
organizacién debiera estar involucrada en los asuntos de la comunidad, situacién que, para el
caso par"ﬁc‘qlar de GLIA, contribuiria a mejorar su imagen entre los socios, sin embargo esta

posibilidc.ludvhd sido poco atendida por la directiva.

En resumen, los altibajos y contratiempos durante la gestién de la empresa GLIA han .
contribuido a debilitar el poder de convocatoria que entre los pequerios productores de la
regién se habia logrado en los inicios del proyecto. Sin embargo también han contribuidoe a ello

las estrategias realizadas por los competidores de la integradora, especificamente las
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agroindustrias, quienes han capitalizade su mayor experiencia negociadora y su mayor poder

econdémico ante la organizacién.

En este sentido a diferencia de las estrategias efectuadas por la compariia Néstle en las
zonas productoras de doble propésito, en donde ésta ejerce un mercado de tipo monapsénico
entre los productores (Alvarez, 1997 y 1998), en Aguascalientes son varias las agroindustrias
que luchan por el aprovisionamiento de la materia prima, sin embargo no todas cuentan con la
experiencia de la transnacional, ni con su poder negociador, mismo que representa uno de los
principales obstdculos para la concrecién del proyecto integrador. Ante esta perspectiva, el
objetivo principal de GLIA debe ser la unificacién de los intereses y la fuerza del sector, con
la finalidad de conjuntar la representatividad del mismo, ya que la organizacién parece ser la
tnica forma de resistir las tdcticas de las agroindustrias. Ademds GLIA cuenta con jlva"\'/e‘maja '
del posicionamiento logrado en sus inicios, mismo que podria ser capitalizado V'p:am':r:‘eAglbji’carse

entre el mercado de licteos del estado, ya que como lo mencionan Williamson y:Winfer'(l996)

la empresa goza de un prestigio que a la vez le brinda adn un importante nivel,‘de_conf:dbilidad,

sobretodo entre las agroindustrias y el Estado.

Las mencionadas estrategias agroindustriales se sinergizan con la actitud que los socios de
la integradora han adoptado y como consecuencia se carece de una planeacién que le permita a
GLIA comprometer un volumen constante y seguro con sus principales clientes. En este
aspecto, las relaciones de la empresa integradora con sus clientes demuestran una co-gestidn
administrativa carente de bases. Si bien es cierto que la capacidad de negociacién con que
cuentan los clientes de la integradora es superior, sobretodo en el terrcno econdémico, esta
capacidad es susceptible de ser regulada mediante convenios o contratos formales que se
establezcan previamente, con condiciones equitativas para las partes y que contemplen a la vez
las sanciones pertinentes en casos de incumplimiento. Este tipo de experiencias formales
avaladas mediante la firma de contratos ya han sido documentadas en el sector agropecuario
con relativo éxito (Currie, 1999), sin embargo no existen referencias documentadas similares
en el caso del sector lechero. En sus inicios la integradora logré establecer un convenio, mismo

que resulté ser el lnico de cardcter forma! llevado a cabo entre la empresa y las
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agroindustrias. Aunque, existe la reciente experiencia, llevada a cabo entre productores del
sector social de los estados de Coahuila y Durango, quienes realizaron la firma de un contrato
formal entre estos y la industrializadora Zaragoza-Escobar (comunicacién personal del Sr,
Antines Ponce, lider de dichos productores y miembro de la Confederacion Nacional Campesina
de la regién). Esta organizacién ademds tiene entre sus metas la de crear un organismo que .
conjunte a los productores lecheros del sector social de varios estados, con la finalidad de

fortalecer el cardcter negociador de los mismos con las agroindustrias y lograr asi

compromisos y precios con mejores condiciones para el sector,

Sm embargo, esta preferencia por los insumos extranjeros ya se habia vemdo presenfqndo

lncluso hasta antes de la puesta en marcha del TLCAN, pero debido al descalabro fmancxero y
a la abrupta devaluacién del peso hacia finales de 1994, los pr..cxos exferuores se
incrementaron desproporcionalmente lo que obligé a los industriales a buscar el
aprovisionamiento en la oferta nacional, situacién que por un lado ayuddé al sector lechero
nacional, pero por otro influyéd también en el incremento en los costos de produccion
(Rodriguez, 1998). Asi pues, la sustitucién de la produccién nacional por productos importados
no es privativa de la lecheria nacional, pero como se vio en la historia de las importaciones
nacionales ésta ha jugado un importante papel que limita el crecimiento de la pldnta productiva

nacional, situacién que de no ser controlada antes de la apertura total de las fronteras a los
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productos ldcteos negociados en el TLCAN, podria lievar a la dependencia prdcticamente total
en la produccién extranjera y a la desapariciédn de un importante nimero de pequefios

productores con las consecuencias sociales que esto acarrearia.

Aspecto financiero

Las empresas sociales requieren de su consolidacién organizacional, la cual como ya se revisé
es producto de la interaccién de diversos factores, tanto internos como gxterhos, pero
también requieren ser empresas con una adecuado manejo de sus finanzas, néi's_évlq respecto a
la transparencia en el manejo del dinero, sino también en la necesidad de qUéj eSfés sean sanas
- (Herndndez, 1998; Rello, 1997). En este sentido la comparacién de los resuvll'rja;dos obtenidos se
realiza a partir de recomendaciones hechas por algunos autores, ya que""‘r{q; existen cifras
promedio de empresas similares disponibles en la literatura. Uno de los 'ob_jéjﬁ&bs del trabajo
es proporcionar los resultados aqui encontrados como referencia para pésffl‘eriores estudios
similares en el sector. Se recomienda, por tanto, se consulten también las anotaciones
realizadas en los resultados del andlisis financiero en forma complementaria a las presentadas
a continuacién. No obstante, se debe hacer notar que, las acotaciones que enseguida se

presentan pueden no ser especificas para las caracteristicas de una empresa del sector

primario, pero sirven como pardmetros de referencia.

‘ Lo encontrado en el andlisis de los estados de situacién financiera de la empresa GLIA
(cuadros 7 y 9) coincide con lo que Gutiérrez (1993) llama fallas financieras por sobreinversién
en cuentas por cobrar (deudores diversos y clientes) y capital insuficiente. En relacién a esto,
Herndndez (1998) apunta que las organizaciones cooperativas tienen el comdn denominador de
contar con un elevado nimero de socios y un reducido monto de capital. En el caso de los
estados de resultados (cuadros 6 y 8) se encontré con lo que Gitman (1993) llama "faltas” en la
productividad por elevados costos de produccién y excesivos gastos de administracién y gastos
diversos. Situaciones también reportadas por la CEPAL (1997), en diversas empresas

cooperativas del sector agricola, que frecuentemente recurren a inflar sus néminas, como
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mecanismo de solucidn a los problemas de desempleo en el sector. Circunstancia similar d la

expernmen?ada por la empresa GLIA, en la que durante 1997 y sobr‘efodo 1998 se’ o po aun

incorporar una cuenta que se llame “activo dudoso” dentro del activo cxrculanfe -y 'Per'ez'
recomienda se transfieran estos saldos al activo fijo de la empresa. Lo anterior se debe a’ que
" regularmente una proporcién importante de estos saldos considera cantidades de dudosa
recuperacion en el corto plazo. En este sentido cabe aclarar que la cuenta deudores diversos
de la empresa GLIA, se incrementd a partir de 1997 como consecuencia de la asignacién de
fondos con fines particulares de la entonces directiva de la organizacidn, por lo que un alto
porcentaje del saldo de esta cuenta debiera reclasificarse como "activo dudoso” ya que a la
fecha una importante cantidad no ha sido adn recuperada y dificiimente lo serd. Del mismo
modo la cﬁen?u clientes se multiplicé en 1998, periodo en el que se puso en operacidn la planta
de alimentos, aunque parte de este saldo corresponde también a ventas de leche, ambos saldos
se deben considerar de dificil recuperacién para la administracién de la empresa y por lo mismo
debieran ser reclasificados como lo proponen dichos autores, con la finalidad de tener una

mejor percepcidn de los activos reales y fdcilmente disponibles.

Otra consideracién financiera para la reclasificaciéon de las cuentas clientes y deudores
consideradas inviables de ser cobradas, es su transferencia -tras un detallado y meticuloso
andlisis legal y de costo de cobranza- hacia una cuenta de gasto en el estado de resultados,
como lo es la denominada “cuentas incobrables”, a efecto de hacer mds reales los estados

financieros.
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En el caso especifico de la cuenta clientes es de suma importancia destacar que aqui se
presentan evidencias de lo que Rodriguez y Chombo (1998) ya habian detectado, esto es, ya
sea mediante un elevado periodo de cobro o a través de negociaciones desfavorables para
las empresas del sector social, éstas vienen fi_ncnciondo en cierta medida a las

agroindustrias.

Respecto a las razones financieras calculadas para la empresa GLIA se hace la comparacidn
sélo de aquellas en las que se cuenta con algin pardmetro para ello, debido a que este tipo de
cdlculos es variable entre los diferentes tipos de empresas, sectores e industrias, por lo que

distintos autores recomiendan realizar un andlisis histérico para obfencr pammefr‘os internos

de la empresa. En lo referente a la razén de circulante (graflco 6),: ‘autores’como Glfman

de la produccién de la planta de alimentos incrementd el saldo totel del pasivo:circulante.

Resultado de lo anterior es que la empresa operé con el financiamiento de sus acreedores enel

ditimo aio.

La prueba del dcido (grdfico 7) es semejante a la razdn de circulante con la salvedad de que
en esta prueba se excluye el saldo en inventarios, el cual para GLIA ha tenido poca
importancia. La relacién recomendada es muy similar a la de la razdén del circulante. En este
caso se debe considerar que el servicio principal de la integradora es la comercializacién por lo

que los saldos de almacén tienden a ser reducidos, sobretodo si se toma en cuenta que el
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producto es altamente perecedero, por lo que los resultados de esta prueba difieren poco de

los obtenidos en la razdn del circulante.

La razén del efectivo considerada como adecuada por Pérez (2000), es de 050 a 090,
relacién muy superior a la encontrada en el caso GLIA en los tres primeros afios (grdfico 8),
pero aqui el riesgo se presenta en los dos dltimos afios ya que esta relacidén es negativa debido
al saldo en nimeros rojos de la cuenta bancos. Relacién que se explica por la tendencia a
realizar los cobros hasta con tres o cuatro semanas de retraso, como se puede observar en la

razdén de la rotacién de cuentas por cobrar.

La razén de la deuda total recomendada por Pérez (2000) no debe ser mayor a uno, de lo
contrario la inversién dependerd en mayor medida de las deudas contraidas por la empresa.
GLIA (grdfico 11) ha demostrado razones elevadas de deuda total e incluso en los dos Gitimos
aflos esta razdén ha sido superior a uno, lo que identifica una grave descapitalizacién de la
empresa y una elevada deuda total. En lo referente a la razén deuda-capital Gutiérrez (1993)
recomienda una relacién uno a uno, que equivaldria a una participacién del 50 por ciento en
inversion de capital y de pasivo total. En e! caso de GLIA esta proporcidén no se ha respetado,
principalmente debido al escaso monto del capital social, el cual ha resultado negative en los
dos dltimos ejercicios (grdfico 12). Ademds, este saldo negativo del capital social en los
ejercicios de 1998 y 1999 no coincide con lo recomendado por la SECOFI en el sentido de

mantener una inversién en capital de por lo menos 50 mil pesos.

En el caso de las medidas o razones de eficiencia operativa los estdndares dependen del
tipo de empresa de la que se trate y en este caso sélo se hace referencia a una acotacidn
sefialada por Pérez (2000) “las empresas que trabajan con mercancias relativamente
perecederas se espera que obtengan altas rotaciones pero bajos mdrgenes de utilidad”, lo cual

es compatible con los resultados encontrados en la empresa GLIA.

Se concluye por tanto, que las tendencias encontradas mediante la utilizacidn del métado de

porcientos integrales y el cdlculo de razones financieras contribuyen a identificar la
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orientacién de las finanzas de la empresa y que estas mismas herramientas. pueden ser
utilizadas como un método control de la operatividad empresarial. Control que en el caso
particular de GLIA, hubiera permitido detectar las desviaciones en las que incurrid-la gerencia
de la empresa, en principio a través de la comercializacidn conjunta de la leche y después con la
puesta en marcha de la planta de alimentos; ambos eventos fijan puntos trascendentes para las
finanzas de la empresa, con el primero se lograron incrementar notablemente los flujos de
efectivo, situacién que contribuyd a consolidar a la empresa como sujeto de crédito para las
instituciones bancarias de fomento, principalmente. Desde esta primera ctrapa se percibe ya
una tendencia hacia la reduccién en el capital social aportado por los sccios, misma que se
agudizé con la oferta de la serie "D" de acciones que amparaban la asociacidn para la planta de
alimentos. Esta situacién en conjunto con la adquisicién de deuda de largo plazo y con el
incremento en el saldo de la cuenta de acreedores contribuyercn a mﬁlriplicar la utilidad
negativa que ya de por si habia venido presentando la empresa, por lo que se considera que lo
pertinente hubiera sido que cada una de los proyectos de la misma emp;‘esa manejaran sus
finanzas por separado. De esta forma, se hubiera prestado una atencién mds particular a los

resultados financieros obtenidos, lo que quizd habria contribuido a aplicar acciones correctivas

en los momentos oportunos.

Los errores incurridos en la administracién de GLIA son consecuencia de:la _fralta de
experiencia empresarial de los productores como ya se mencioné, pero también hun’_.‘:fiye:nido,una
importante influencia las acciones llevadas a cabo por-agenfes externos cspecificamehfe las
agroindustrias por lo que quizd seria conveniente el manejar este tipo de empréSdé con la
asesoria de organizaciones civiles, ejemplo de ello es la experiencia reclatada por Ddvalos

(2000), entre una organizacién ejidal y una organizacién no gubernamental.
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Conclusiones

Los incrementos en la produccién lechera Iogrados en los dltimos afios no han sido
suficientes para subsanar el déficit nacional, por lo que se continua recurriendo a las
importaciones para satisfacer la demanda interna. No obstdante, esta necesidad de importar y
la bisqueda de mejores precios por parte de las agroindustrias, resultan ser dos de los
principales factores que limitan la produccidn nacional al generarse una competencia de tipe
desleal entre los productos nacionales y los extranjeros, en donde éstos dltimos cuentan con

elevados niveles de subsidio y por eso pueden vender a precios inferiores a los nacionales.

En este sentido, ante la ausencia de créditos accesibles a nivel nacional, el escaso apoyo al
sector agropecuario del pais se viene dando a partir de programas, como PROCAMPO y
PRODUCE, que canalizan recursos para la adquisicién de maquinaria y tecnologia en fomento de
la produccién de bdsicos (maiz, frijol y sorgo). En el caso del Gobierno de Aguascalientes, se
debe resaltar que este ha basado el apoyo para el desarrollo de su ganaderia lechera, en aras
de aprovechar la ventaja comparativa que le ofrecé su posicién geogrdfica, mediante la
facilitacion del acceso a los productores a cursos de capacitacion en produccién,
comercializacién y marginalmente en organizacién, entre otros, asi como en incrementos en los
niveles tecnolégicos de sus unidades productoras a través del financiamiento de maquinaria y
animales de mayor eficiencia productiva, sin descuidar la disponibilidad de informacidn a través

asesorlas brmdadas por el Estado y por particulares. No obstante, el apoyo brindado por el

Gobler sfa*ral en adicién al otorgado por la federacidn, se considera inferior al que reciben

,los pr‘oductores de los paises con los que México estd involucrado en los diferentes Tratados

de Lnbre Comer‘cm

’chrs ”experiencias exitosas de asociacidén entre productores lecheros a nivel mundial e incluso
nacional, Lala, Alpura y Gilsa son claros ejemplos de ello, reflejan cémo la organizacién ha
reéulfcdo ser la estrategia mds adecuada para hacer frente al ambiente de incertidumbre que
vive el sector agropecuario en general y el lechero en particular, sobretodo si se considera el

gran diferencial de precios que existe entre el precio pagado al productor y el que el

17 TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

——




Sin embargo, la experiencia particular del caso GLIA, el cual refier

primer instancia, a la acelerada incorporacién de los productores

estrictas condiciones internacionales a través de las agroindus

acfuales esfc organizacion carecidé del Know how empresarial, en genercl no: 5upo y no pudo
adapforse a las condiciones de negociacién conjunta determinadas por - Ia nue.va relcc:on

integradora-agroindustria.

Resultan diversos los factores que han propiciade la inestabilidad organizacional y
financiera que enfrenta GLIA, por ejemplo a pesar de haber iniciado con sobresaliente
iniciativa e interés por parte de los pequefios productores lecheros, la relacién de éstos con su '
empresa ha transcurrido por diferentes circunstancias destacando entre éstas, la
presentacion de actitudes ciertamente oportunistas de sus socios y de sus lideres, generadas
en su mayoria por una importante ausencia del sentido de pertenencia a la integradora y por
una discontinuidad en el liderazgo provocando el retraso en la consolidacién de la organizacidn.
Lo cual al combinarse con las variables del entorno causan una indefinicidn en la estructura
organizacional y consecuentemente una dispersion de los objetivos planteados. Esta

experiencia indica la necesidad de establecer limites en la participacién de los productores y la
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administracién de la integradora, misma que en todo momento debié estar a cargo de
profesionales en dreas administrativas, cuyo desempefio fuese supervisado estrictamente por

el consejo de administracidn, integrado por representantes de los productores.

El hecho de que en cinco afios de operacién, hayan estado en funcién tres diferentes
presidentes y dos gerentes, implica una discontinuidad que repercutié en la escasa
consolidacién de la empresa, tanto a nivel de programas, como a nivel econémico, tal y como se

observa en la incursién de nuevas proyectos, como la planta de alimentos; lo“cual implica alto

riesgo, sobre todo cuando atn no se habia logrado reforzar el proyecto “original-de la

organizacién, que es la apropiacién de parte de la cadena productor-consumidor

Es asi que, el ritmo de crecimiento en la agroindustrializacién del sist
estado de Aguascalientes, no se ha dade a la par de la madurez:requeridaientre’ las

organizaciones de productores. No obstante, se han dado ya los pr’imeréé ‘pasos

encontrar las formas de coordinacién horizontal entre los productores” rsocial
mediante los centros de acopio y existe ya la primera experiencia, aqui descrito;’como_ensayo,

de integracién vertical promovida por los productores, proyecto de impor“rdmg

pero sin las bases administrativas suficientes que logren capitalizar el pofen(:ic;lli p"'li‘f'icvc) del -
sector social. Se identifican a la vez varias y diferentes fuerzas que han confr,'ib’uidck).‘»a
debilitar este tipo de proyectos, por ejemplo, subsiste entre los productores dgr;icdblasy
pecuarios la idiosincrasia del trabajo individualista, misma que en el caso del sector
agropecuario r;nexicano, responde a una serie de proyectos pasados que han fracasado y han
generado serias pérdidas de indole econdémico y desconfianza para los productores. Estos
proyectos regularmente habian sido promovidos por administraciones anteriores y por lo mismo
ahora los productores estdn renuentes a participar en cualquier proyecro en el que intervenga
el Estado, consecuentemente la participacién se origina a través de una promocién politica y
econémica de la que los productores desean obtener beneficios inmediatos, en este caso
haciéndose participes en la creacién del proyecto GLIA pero posteriormente dejando de lado
la parte activa. Se deduce por tanto que, estas organizaciones deben crecer de abajo hacia

arriba, esto es, deben ser promovidas por los mismos productores, con base en la
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identificacién de una problemdtica comdn para el sector, deben ser organizaciones de

participacién colectiva y principaimente su accionar debe ser dindmico para dar respuesta a las
exigencias promovidas por agentes externos, en el contexto anterior la participacién del
Estado debe ser de facilitador y mediador de los intereses e iniciativas propias de los
productores, manteniéndose al margen de la participacién directa en las organizaciones de lés

mismos.

En el caso de GLIA se percibe una insuficiente capacidad de convocatoria, que a la vez es
reforzada por las estrategias aplicadas por las agroindustrias, que no pertenecen a los
productores, en aras de mantener a un sector primario disperso, débil y consecuentemente

fdcil de controlar.

Es importante que exista una reciprocidad de intereses entre la empresa y los asociados,

ademds de una comunicacién constante, no sélo de los problemas y proyectos, sino también de:

la situacién financiera en la que operan.

El diagndstico organizacional resalté una débil visién empresarial, misma que ha favorecido
el debilitamiento econémico de la empresa. Ya que, si bien lo importante no es que la empresa
se consolide mediante una posicién financiera con tasas de rentabilidad elevadas, se reconoce

que las finanzas sanas son imprescindibles para afrontar los embates del entorno.

La compe;encia entre las agroindustrias por posicionarse adecuadamente en el
abastecimiento de materia prima, la actitud tomada por los socios de la empresa y las
condiciones que el mercado de ldcteos impone, exigen de una elevada velocidad de aprendizaje
entre las organizaciones de productores. Esta velocidad de aprendizaje puede ser
proporcionada mediante convenios y asesorias comprometidas entre las empresas y los
profesionales involucrados con el sector, a lo largo de este andlisis se hace referencia a la
participacién de una organizacién no gubernamental con una organizacidn ejidal, pero puede
promoverse también la asistencia ofrecida por las universidades o las trianguladas por el

gobierno mediante despachos de consuitoria. Lo importante es brindar el apoyo suficiente a
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este tipo de organizaciones, mediante un proceso de seguimiento y evaluacidn estrecho, para

contribuir a su consalidacién, con miras a volverlas empresas autogestivas exitosas..

Es importante promover entre este tipo de empresas, mecanismos de control que
contribuyan a identificar oportunamente algunas desviaciones en los objetivos de las mismas.
Como se puede ver la utilizacién de los métodos financieros, razones financieras y por cientos
integrales, son técnicas relativamente sencillas y capaces de identificar tales desviaciones, sin
embargo en la historia de la empresa nunca fueron llevados a la prdctica por la gerehcia lo que .

contribuyé a la pérdida del control en la operahvudad de GLIA. Es lmpor‘fanfe desfacar_

también cdmo la escasa experiencia en la gestion empresarial, por parte de los pr‘oducfores los

lleva a involucrarse en nuevos proyectos sin siquiera haber consolidado uno ‘de ellos dando

como resultado una distorsidn en los objetivos primordiale.s de la emprcsd

diversos.

Finalmente, es importante para este tipo empresas identificar ch‘s"rie'césidddes de - sus

agremuados Jerarqmzar los objetivos y situarlos como proyectos de corto;; medmno R4 largo

plazo, pero a; la;vez‘ldenhfscar los mecanismos de contro! que ayu n:a correglr las

desviaciones enlos- momentos oportunos. Deben buscar una participacidén’com romef/lda‘ y
activa entre los agremiados y la empresa para fomentar una comunicacién: reciproca y

constante.
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