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La leche es allmenlo fundamental en la dlela del hombre y la que provlene del
ganadobovlnodestacaporsuvalornulnllVo como una de las mas complelas,porlo
que la SAGARPA (2001), senala que de las actlvldades del subsector pecuano, la
lecherasecaractenzaporsulmportancia,alserlalecheunproducloallmentanode
consumo generallzado para /a pob/aclon humana y consecuentemente para la
mexicana, que la Incluye como allmenlo baslco de su dlela, y su produccl6n, es
necesarioselncrementeparaatenderestademanda

EI consumo de la leche es recomendado por organlsmos Inlernaclonales
como la FAa y UNESCO, para la allmentacl6n de las personas pnnclpalmenle en
ninos. En Mexico, programas del goblemo federal como la Alianza para el Campo,
tiene establecidos apoyos'para fomentar la ganaderia y consecuentemente la
producci6n de leche, que se refleje cuanlitaliva y cualitalivamenle enel producto
Esta situaci6n deimportancia alimenlaria y producliva se ha vislo reflejada en el
campo y la producci6n nacional, porque en la disponibilidad total de la leche, que
registr6 para el2000 un incremento cercano al 12.5% con respectoalaproducci6n
de 1995, la producci6n nacional ha representado un mayor porcenlaje de
contribuci6nalpasardel78%en 1995 al 83% en e12000. Conesto, eldeficilen la
producci6n sigue presente, perocon tendencia a la baja porque las importaciones
pasaron del 22% a117% de la disponibilidad total en el mismo periodo (FIRA, 2001)

En el contexte mundial, Mexico no es una potencia productorade leche de
bovinoporqueauncuandoocup6eI11°'ugaren1998,suparticipacionfuedesolo
el 2.23% de la producci6n (ASERCA, 2000). Para el caso de Nayarit, la situaci6n es
mascritica,porqueenelperiodoquecomprendede1996aI2001Iacontribucionde
laprodCJcci6neslalalalanacionalfuedeI0.7%enpromediocadaano,auncuando
en 10 general en esos anos se observan incrementos (cuadro 8), perc estos no
resullaronsuficientes paraatenderlas necesidadeslocales, porloqueserecurri6a
la introducci6n de leche de otras entidades (como mas adelante se detalla). Un
ejemplode ello, es10 sucedidopara elariode 1999, enquelaproducci6nnayarita
fue de 58.6 millones de litros de leche y la demanda de aproximadamente 92.1
millonesdelitros,gener':mdoseundeficitenlaproducci6nestalaldeI36.3%

Anle esla situaci6n, resulta parad6jico que si hay deficit en la producci6n
local, existan problemas en la comercializaci6n dellacteo, 10 cual, ademas de 10
serialado por Delgado, et a/. (1998), respecto a diversas situaciones que
obstaculizaneldesarrollodelaactividadlecheraestatal,queenlreo.trasnomenos
importantes esta la necesidad de atender los aspectos de organizaci6n de las
explotaciones, a final de cuentas ambas son una problemalica administrativa. De
eslamanera,sonlacomercializacionylaadministraci6nenelnegoclolechero,lo
que ha despertado el interes por investigar. Ademas, aunque la producci6n local
manifiesla ciertos incrementos, no son sustanciales como para quese prevea una
prontarecuperaci6n, como resultadode las formasqueemplean Ios ganaderos para
producir leche (proceso de producci6n), en donde fundamentalmente interesa
conocerloscostos de producci6n en que incurren, principalmente los productores



del caso analizado, paralelamente con los esquemas 0 estrateglas que emplean
parala movihzaciondel producto, atraves de los conductos porios que pasa para
lIegaralmercadodeconsumo,dondeseempleacomobienfinalolntennedlo

Porotraparte, cabedeslacarloqueseserialaenel Plan EstataldeDesarrollo
de Nayarit 2000-2005 (2000),en el sentldodequela economia rural de estaentidad,
sustenta en gran medida a laeconomia estatal, a pesarde que la contribuci6n del
sector al PIB, presento disminucion al pasar de un 20.30 % en 1993 a un 18.14% en
1997. EI sector ,agropecuario y forestal continua como detonante de los demas
sectores de la economia, ya que la dinamica de la industria, el comercio y los
serviciosdependen, en gran medlda, de las derramas econ6micas derivadas de las
actividadesagropecuarias, que entre sus principales caracteristicasdestacalade
seractividadesciclicas, generadoras de una demanda estacionaIdemanodeobray
alcanza un 38% de la Poblacion Economicamente Activa del Estado

La industria ganadera de bovinos es proveedora de diversos productos que el
hombre consume, dentro de los quedestacan lacameyla leche,yeste,esunode
los principalesalimentos dentrode su dieta durante la mayor parte desu vida, es
decir, el consumo de la Ieche 10 hacen ninos, jovenes y adultos. De esta fonna y
porque la leche es considerada como uno de los alimentos con mayornumero de

= nutrientes, su volumen de produccion es necesario se incremente en razon as su
demanda en todos los puntos de Mexico (consecuentemente en Nayarit), que como
10 refiere David (1999), para el caso del Sistema Lechero Mexicano, existe una
demanda nacional creciente con posibilidades de atender, 10 que representa una
ventajapotencial

Laactividadlecheranacionalnosehavistoexentadelprocesog'obalizador,
al provocarque los mercados mundiales evolucionen y en consecuencia, para el
casodelaproduccionnacional.hainducidoalosganaderosaquesereorganicen
con baseenla introducciondeinnovaciontecnologica, con altemativas como la de
los tanques enfriadores de leche (Del Valle, elal., 1999). entre otras acciones que
han adoptadopara atenderla exigencia de un mercadocadavez mascompetido,
dondelacalidaddelalecheeslaexigenciadelactualconteJdoeconomico

En ese sentido. es necesario describir el entomo donde se desarrolla la
actividad lechera en Nayarit y los elementos que contorman 0 integran \0 que
Rodriguez (2000) identifica como Cadena Agroind,uslriaf de la Leche (conjunto de
fases que van desde la produccion plimaria hasta el cons.umo, pasando por la
transformacion y la distribucion). a efeelo de disponer de' los indicadores
situacionales que pennitan identificar la problematica especiflCB yque sirva, en
alguna medida, para la presentacion de posibles soluciones. Esto requiere, entre
otras cosas, de estudios de diversa indole que permitan caracterizar dlcha situacion
enlogeneralyloparticular,afindeestrucluraropcionesresolutivasendiversos
ordenes,razonporlacualsehacereferenciaaqui,enalgunafonna,alaactividad
lecheraenelaspectointemacional,alnacionalyseatiendeelambitoestatal,apartir
decentrarla atenciondentrodeeste, en ungrupo especificode productores,conel
interesdeinvestigarlaparticipaciondeellosendichoencadenamiento



Por ultimo, cabe sei'lalar que cada dia se hace mas necesario conocer el
manejo de las explolaclones agropecuarias, no 5610 en losaspectosqueafectanala
producci6n, sino tambiEln, enfatlzar el Interes en aquellos que inciden en su
productividad Laaplicaci6n de la lecnlca misma, aunada a una correcta distribucion
de la economia, conjuga en un todo a los princlpios basieos que eonsliluyen los
facloresdeunaempresaeficientemenleadministrada(Rayas,1989), porlocual,las
necesidadesdeestudios son grandes; sin embargo, habra que rea lizaraquellosque,
independientementedesumagnitud,seanunavanceyaportacionenelanalisisde
la problematica que encierra la comercializacion de la lechey la administracion de
los establos y que pueda ser signiflcativo en el estudio de las referidas
interrelacionesdelosactoresqueparticipanenlosprocesosleeheros

1.1 IMPORTANCIA DE ESTUDIAR LA CADENA AGROINDUSTRIAL DE LA
LECHE EN NAYARIT '

Enprineipio, identifiearydeseribirlo que sucede en la aetividad Ieeherade la
entidad, ha despertado el interes porestudiarydoeumentarel analisis sobre esta
tematiea.Ademas, porlosfactores que destaean de forma basiea paralarealizacion
de este trabajo, como son los lineamientos que establece el Programa Regional de
Estudio Economicos y Administrativos (PRESEA) que opera en la Faeultad de
Economia, de la Universidad Aut6noma de Nayarit, al tener estructurada"Una llI:1e.a
de investigacion que 10 incluye y por el agrado en el tema, origen y experiencia
profesional del tesinata. Ademas de 10 anterior, son significativas tambien las
siguientesrazonessocioecon6micas

a) Las condiciones que eslablecen los procesos de globalizacion en 1aeconomia
mundial, impactan a empresas, instituciones (publieas y privadas), las
personasylasociedadengeneral,dondelaflexibilidadjuegaunpapel
fundamental, al requerir de los agentes econ6mieos la capaeidad de
adaptarsea las condiciones del mercado

b) Como a todos los sectores de la eeonomia mexicana, esta situaci6n tambien
signific6 para elagropecuario, tenerque enfrentargrandes retos a partir de la
politica econ6mica adoptada por las tres inmediatas administraciones
federalespasadas.

c) Enesteambienteecon6mico,elsectorruralrequiereenconjuntofortaleeerse
en pro desu desarrollo, ylos productoresen 10 particular, de esquemas que
hagan sostenible su actividad, con un reflejo remunerativo que,lespermita
continuarconestafunci6nproductivaymejorarsuniveldebienestarfamili,ar

d) En terminos generales, sepercibe que esta situaci6n, no es asi de1todoen'el
medio rural. Especifieamente para el ganadero lechero, lo~' proeesos de
globalizaci6n 10 han colocadoen posici6ndesventajosa. Mexico hallegado a
tenereltercerlugara nivel mundial, como importadorde leche descremada
enpolvo, con el eonsecuenteimpacto en laproducci6nyeleonsumonacional.

e) Sin embargo, a nivellocal y basieamente a partir de los 90's, un reducido
numero de productores ganaderos, han incorporado tecnologia en sus
explotacionesleeherasenmateriadegenetica, alimentaci6n, sanidadanimal,
comercializaci6n (a traves de tanques de enfriamiento), y manejo de los
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hatos, apoyimdoseen algunos casos, enestrategras de agrupamlento como
son las organizaciones econ6mlcas

f) Cabeselialar, queen el periodocomprendido de los 60s a InlCIO de los 80's
el ganaderodestacaba porser una persona con potencial econ6micoque Ie
permltia un nivel de vida familiar con desahogo, Hoy, la percepci6n que se
tlene de esteproductor, yenespecificodel lecheroconexplotaciones
pequelias, eseldeserunganaderodebajoslngresos, quenoalcanzani
siquiera a adquirir un vehiculo de trabajo de regulares condicrones, Algunas
de las posibles razones son no ha tenido capacidad de respuesta al
escenarioecon6micoactualqueinici6amediadosdelos80's;elmercadohoy
es de leche pasteurizada y no de teche "caliente" 0 "bronca",
consecuentemente,elprincipalcompradoreslaempresatransformac1orayno
laama de casa, con unaparticipaci6ndediversosagentes (intermediaci6n),
paraqueelconsumidorfinaladquieraproductoslacteos;yporno emplear las
herramientas de la administraci6n de empresas como base fundamental en la
operaci6ndesusexplotaciones

g) EI estudio que se realiza en esta investigaci6n, esta dirigido basicamente al
analisis de la cadena agroindustrial de la leche en Nayarit, haciendo enfasis
en los aspectos administrativos y de comercializaci6n que influyen en los
beneficios de las empresas lecheras yen especifico, motivados por la
atenci6na un grupo de productores en esteambito

h) Finalmente,destacalanecesidaddedisponerdeinformaci6nyconocimientos
documentados, respectoa lacadena productiva de la lecheen la entidad y
que sirva a productores, empresas, organizaciones, gobiemoe instituciones
en el desarrollo de susfunciones

1.2 LA PROBLEMATICA

La participaci6n de los ganaderos lecheros de laentidad en lacadena productivade
la leche, se ha desarrollado a partir de que el Estado y las agroindustrias han
introducidolaorganizaci6ndelosproductoresenasociacionesy agrupaciones para
enfriary comercializarelliquidoenformacolectiva, ya que excepto uno, latotalidad
restanteson pequerios ganaderos con bajosvolumenesdeproducci6n yescaso 0

nulocapitalparaadquiriryoperaruntanqueparaenfriamientodeleche en forma
individual. Dicho planteamiento, busca integrar productores primarios con
procesadoresdeleche,alacopiaryenfriarlechedesociosomiembrosdegrupos,
incluso de establos cercanos "al tanque", en un esquema de asegurar venta (los
pnmeros) y el abastecimiento de materia prima (los segundos, que disponen del
medioderecolecci6nytransporte)
vfege

Deestaforma, los productores queparticipan en esta fase inicial de la cadena
productiva de la leche, 10 hacen de forma incipiente(selimitaaproducir1ayllevar1a
alcentrodeacopio),peronomenosimportante; manifiestancambios en laforma de
producir y comercializar la leche, dentro de un esquema de mejoram'lento de la
calidad,del lacteo, exigencia de los industriales (pasteurizadoras), Ademas, la
vinculaci6n producci6n-proceso, ha propiciado en algunos productores el interes por
hacer eficientes sus explotaciones, que se refleje en fa rentabilidad y en



consecuenciaenmeJorescondlclonesdevldaparaeliosysusfamilias Sin embargo,
como laaclivldad lechera glra ahora en tomo al lanque de enfriamientoysemarcan
diversos retos denvados de la relaclon volumen-calldad-preclo de compra, se
puntualiza en algunos factores critlcos de la produccion plimaria, como son en
especifico la genetlca de las vacas y la base de alimentacion yen 10 general, la
utilizacion de la totalidad de los recursos (manejo del hato), con la consecuente
repercusion en los costos de producclon por unidad de producto, que en
comparacionconelprecioporlilroquefinalmenteseobtienealentregaralcentrode
acopio,evidenciaunabaJarentabilldaddelasexplotacioneslecheras,todavezque
los ganaderos esperan aumentos en el margen de utilidad, al participar en el
encadenamiento

Porotraparte, comoapreciacionparecieraquelamayoriadelosproductores
reconoce la importancia de las practicas administrativas para alcanzarlos niveles
productivosyecon6micosdeseados, pero s610 una minoria lorealiza escasamente
en elaspectode conlrol reproduclivo yconocimienlo de sus exislencias (invenlario
ganadero,agricola, deinsumoseinstalaciones),loqueen consecuenciagenera un
desconocimientodeindicadoresyresultadosdesuactividadpor, lafaltaderegistros
comofunci6nbasicadelaadministracion

En esesentido, la problematica queenfrentan los productores lecherol>_d.e la
entidad y consecuentemente los ganaderos del grupo "leche y Derivados de
Compostela" (LEDECO), es en 10 referente a la adminislracion de su explolaci6n
(que incluye la forma para producir) y en los mecanismos que emplean en la
comercializaci6n del liquido alimenticioque producen, con una incidenciaimporlante
en los niveles deeficienciayrentabilidad de sus unidades productivas,queen
conjunto tienen una escasa participacion en la cadena productiva lechera
(basicamentealiniciodelsistemaproductivo),enraz6ndelenlaceexistenteentrela
funcion productiva, el procesamiento y el mercado (caracterizado por la relacion
costa de producci6n-precio de venta de Ja Jeche) , situacion que entre otras no
menos significativas, es necesarioatender, porlarepercusionqueestasrelaciones
tienen con los resultados delestablo, comonegocio lecheroen 10 particular, quese
perciben como negocios con reducido margen de utilidad, porque los productos
primarios como la leche, caracterizados pOT ser no diferenciados, no penmiten
ganancias extras poria escasa onula posibilidad de agregarvalor adicional,
situaci6n ante la cual, Kotler (1996), recomienda no distinguirla oferta con un precio
mas bajoporque creeran que el producto noes tan bueno, sino mas bien,destacano
como un producto mejor. Esto ultimo indudablemente se reliere a la calidad
Ademas, no se debe descuidarque el desarrollo de la actividad ganadera en 10
general esta marcada porlas condiciones del actual conlextoecon6mico

Estocoincideenalgunosaspeclosconlaproblematicageneralqueplanteael
Plan Estalal de Desarrollo de Nayarit 2000-2005, para el sector agropecuario y
forestal, el cual, entre olras cosas, se refiere en materia financiera a la
descapitalizaciondel seclorpordiversosfactores, 10 que haoIiginadoreducciony
rigidez de los apoyos crediticios, aunadc a que tambien ha conlribuido la baja
rentabilidaddelmismo, lafalladeintegracionacadenasproductivasylosbajos
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indices de organlzaclon y admlnlstracion producllva Obvlamente, \0 que el mlsmo
Plan senala en los problemas de esle sector, encajanplenamenteenespeciflcopara
eltipodeganaderiaqueaquiseestudla,porquelndlcaquenaceporlafaltade
planeacion agropecuaria, deficiente uso de suelo y agua, bajos indices de
productividad,faltade informacion de mercados,lnsuficlentecapacidaddeacoploe
inexistenteconsolidaclondelaoferta

1.3 laUE CUESTIONAMIENTOS ATIENDE ESTA INVESTIGACION?

La problematica antenormentedescnta, reqUieredesarrollarelpresenteestudiobaJo
unenfoquededarrespuestaapreguntasformuladasenlamismaorienlaciondelas
relaciones que seoriginan en las etapas que conforman la cadena productivadela
leche,particularizadasparaestecaso,poractividadesquepartendelaproduccion
primaria, pasan por la transfonmacion y como resultado de la comercializaci6n lIegan
alconsumo. En eseorden, surgen los primeros cuestionamienlos: i,Cuales son los
procesos empleados en Nayarit para produccion de leche de bovinos? y en
consecuencia interesa conocer i,como el proceso de producci6n del gnupo de
productoresen estudiodetenmina sus costos de producci6n? Derivadodeestoypor
larelaci6nencadenadaquetienelaoptimaci6ndelaproducci6nenlabusquedade
lograr una mayor eficiencia en la actividad, elemento Msico en la estrategia
mercadologica, hacenecesarioconocerdoscosas: primero i,cuales son 10sageotes
que intervienen en la Cadena Agroindustrial de la Leche en Nayarit (CAlL-NAY)? y
segundo, i,comosedesarrolla laparticipacion de los productores Iecherosalinteriof
de la cadena? Asi pues, caracterizada la intermediacion en la comercializacion
estatal de la leche y la vinculacion de los productores en este encadenamiento,
permiliraidentificarenespeciflCo,.lasituacionqueprevaleceparaelcasodelgnupo
de ganaderos que nos ocupa, a traves de un ultimo planteamiento: i,como esta
conformado el esquema de comercializacion de la leche, que emplean los
ganaderosdelgnupoLEDECO?

1.4 EL OBJETO DE ESTE ESTUDIO

Describirdeforrna generalel procesodeproduccionycomercializacion deta leche
en Nayarit y la participacion de los productores lecheros, permitira esquematizar la
estnuctura de la cadena agroindustrial, que se manifiesta a partir de.que esle
productoseobtieneenlasexplotacionesganaderasysedestinaadiversosusos;se
analiza lasituacionespecificadeunaorganizaciondeproductores, a fin de
identificar las principales condiciones que fortalecen 0 en su caso Iimitan su
desarrollo(loqueseexplicariaapartirdelainformacionproveniented}:)1procesode
produccionempleado, del calculodel costo unitariodeproduccionysurelaci6ncon
los precios de la leche, porel margen de ganancia que seobtiene), a efecto de
estnucturar estrategias que mejoren sus practicas administrativas, tanto en la
producci6n,comolacomercializaci6n, yse·pretendeconello,conlribuirasuperarla
problematicaidentificada



2. EL PROCESO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

ElpresentetrabaJo, comenza a desarrollarse a partir del mes de octubredel2oo1.al
realizar una recopilacl6n, revIsl6n y analisis, bibilografico y documental de la
producci6n, industrializaci6n. comerciailzacl6n y consumo de la leche, de
encadenamlentos Industnales y de admlnlslracl6n agropecuana Para ello
previamente seacudi6aorganlsmos pUbilcos, pnvados ysoclales, tanto en Nayant
como en las cludades de Guadalajara, JaJ. y Queretaro, Qro, con la f1nalrdad de
identlflcarblbilografia,estudlosyproyectos(productlvosydelnvestlgacran),que
pemnrtieran conslnulr el marco teanco y, en general, slrvleran de base para el
desarrollo de esta investigaci6n. En esta busqueda, se tuvo oportunldad de lIevar a
cabo entrevistas con Investlgadoresnacionales, tEicnlcosespeclailstas,docentesy
prestadores de servicios de consu/toria, que proporcionaron infonnaci6n y
orientaci6n,conrespectoala'actividadlecheralocal,regionalynacional

Los principales organismos se anotan enseguida porentidad federativa. En
Nayarit: las Facultades de Agricultura, de Medicina Veterinaria y Zootecnia, de
Economia y el Centro Multidisciplinario de Investigaci6n Cientifica, de la Universidad
Aut6noma de Nayarit; y la delegaci6n de la SAGARPA. En Jalisco: los Centros
Universitarios de Ciencias Biol6gicas Agropecuarias (CUCBA) y el de Ciencias
Econ6mico Administrativas (CUCEA), de la Universidad de GuCKlalajara,. Jalisco
Desarrollo y Fomento (JADEFO); Centro de Investigaciones y Estudios·Superiores
de Antropologia Social (CIESAS); Centro de Investigaciones y Asistencia en
Tecnologia y Disetlo del estado de Jalisco (CIATEJ); INIFAP; y el Fondo de Cultura
Econ6mica (FCE). En Queretaro: casa editora de "Mexico Holstein", Asociaci6n
MexicanadeMejoramientoGenetico, despacho de consultores en ganadolecheroy
laplantaNestie.

Ademas de 10 anterior, yconobjetode lograrun mayorconocimientode la
actividad lechera y obtener elementos para la planeaci6n y realizaci6n de este
estudio, se asisti6 a: 1) cursos de capacitaci6n sobre producci6n lechera,
industrializaci6ndelalecheycomercializaci6ndeproductoslacteos;2)exposiCiones
ganaderas en las ciudades de Guadalajara, Jal., Queretaro, Qro. y Tepic, Nay.; 3)
feria intemacional del Iibro en Guadalajara (FILl; 4) diversos foros (talleres,
reunionesdetrabajo, entre otros) en los que participaron productoreS,dirigentesde
organizaciones ganaderas, servidores publicos, academicos, empresarios
(industriales y comercializadores), productores de lacteos, profesionales tecnicos,
investigadores,proveedoresdeequipoeinsumosyprestadoresdeservicios

Duranteel periodode mayo del 2002 a mayodel2oo3,yparalaobtencian de
datos einformaci6n provenientedefuentesprimariasysecundarias quepemnitiera
describir 10 que se defini6 como Cadena Agroindustrial de la Lethe en Nayarit, se
acudi6 a instituciones gubemamentales como INEGI, SAGARPA, INIFAP, FIRA,
L1CONSA, DIF Y la Secretaria de Desarrollo Rural del estado; organizaciones como
Desarrollo Rural de Nayarit, A.C., Fundaci6n Produce de Nayarit, A.C., uniones de
productores lecheros, Uni6n Ganadera Regional de Nayarit, y fundamentalmente por
el trabajode campo que consisti6 en



• Visita a sels de las pnnclpaleszonas productorasdeleche, enelmismonumero
de munlcipios de la entldad, en donde se entrevisto a ganaderos con
explotacionesdebovinosproductoresdeleche,yseconocio,atraves de
observaclonycomunlcaclonpersonal, algunascaracteristlcas queldentlficanlos
sistemas de producclon que emplean La Investigaclon no Incluye el estudio
profundodelos sistemas de producci6n, Sin embargo, seanaliz6esteaspectoa
efectodeidentificarsusprincipalescondicionesdeoperatividad

• Se lIevaron a cabo entrevistas con personal directivo de las plantas
pasteurizadora.senlaciudaddeTepicyapropietariosdealgunostalleresde
produccion de lacteos en las localidades de Tepic, Xalisco y Compostela; esto
con lafinalidaddeobtenerlnformaci6n de la fasedeindustrializaci6ndelaleche

• Finalmente, par comunicaci6n personal con encargados de los centros de
distribucion de leche pasteurizada y derivados lacteos en los municipios de
Acaponeta, Tecuala, Santiago Ixc, Tepic y Compostela, en Puerto Vallarta, Jal. y
de las tiendas de autoservicio (privadas y gubemamentales) en la ciudad de
Tepic, se obtuvieron datos e informacion de los volumenes de venta de leche
paraelan02001,ydelesquemaqueempleanparalacomercializacion de leche

De esta forma, can el analisis de los documentos consultados y de la informacion
obtenida con el trabajo de campo, se identifica esta investigacion porserdetipo
observacional y descriptiva; y se alcanzo su propos~o, al iniles,tigar la
comercializaci6n de la leche a partir de que esobtenida de los hatos ganaderos y
pasa par los eslabones de la CAlL-NAY, donde adquiere clasificacion de bien
intermedioybienfinal,locualsecaracterizo

Por ultimo, con objeto de analizar el caso representado por el grupo de
ganaderos de LEDECO, durante el mismo periodo de tiempo, se realiz6 el
correspondiente trabajo de campo, alvis~arsus explotaciones en horarios de orderio
yfueradeel,elcenlrodeacopio(endOndeselocalizaeltanquedeenfriamiento)y
asistira 5 reuniones de trabajo; ademas, se entrevisto y aplic6 el instrumento de
encuesta (anexo 1) a nueve productores de esta asociaci6n, la cualestaformada
porochosecciones: inforrnaciongeneral,inventarioganadero, inventarioagricola,
instalaciones y equipo lechero, producei6n y comercializaci6n, manejo del hato,
costosyadministracion, Conlainforrnacionrecabada, sehizolacaracterizacionde
las explotaciones, a partir del analisis y procesamiento de lassiguientes variables
esquema de alimentaci6n, disponibilidad y usa de los terrenos, estructura de los
hatos, produccion e indicadores productivos, administraci6n de los ranchos y
economia de la produceion, Esto perm~io: 1) definir el estrato de productores; 2)
identificar los rendimientos de cada rancho, a partir de cuantificar lOs costas de
producci6n;obtenerelcostoporlitrodelecheproducidayconfrontar los egresos can
los ingresos que genera suactividad productiva; 3) identificarvolumenes y destino
de la producci6n, compradores y canales de comercializacion; 4) describir la
participaci6ndelosproductoreslecherosalinteriordelacadena

Can toda esta informaci6n obtenida par la investigaci6n docu'mental y el
trabajodecampo, seestructuraron los resultadosylasconclusiones



3. MARCO DE TEORiA

3.1 EL AMBIENTE ECONOMICO

3.1.1 Escenarioglobal

EI final del Siglo XX e InlCIO del XXI, esta caractenzado por el proceso de
globalizaci6n de la economia en el mundo, can afectacion deempresas, goblernos,
personasylassociedadesenlogeneral,perosindudaqueelnuevosiglotraeun
revolucionaren todos los campos en los que se desenvuelve el serhumano, que
comoiosenalaGonzalez(2000),Iareahdadseponedemanifiestocon elhechode
quelaglobalizaci6nafectayseprevequeafectara, con mayor 0 menorlntensidada
tcdotipodeactividadyentodoterritorio,sinexcepci6n

Enuninstante,loscapilalessemuevendeunpaisaotro;enlaproducci6nde
bienesintervieneninsumosyprocesosdefabricaci6nsegmentados,conlocalizaci6n
en dos 0 mas paises y/ocontinentes; se realizan acuerdos ytratadoscomerciales
entre paises; las empresas localizadas en diversos paises, realizan·alianzas que
fortalecensu presencia en los mercados tantodomesticos como internacionales,en
10 que Levitt (1995), llama operar como si el mundo fuera un gran mercado, Y
hablandodelasempresas,sucapacidaddeperrnanenciasebasaenlaf1exibilidad
de adaptaci6n en estas (yanotannuevas),condicionesdelmercado".as~lQ,que
Gonzalez (2000), describe como empresas en un cambia permanente, donde la
informacion sera unrecurso imprescindible y para las cuales, ladiversidadculturale
ideologicadelos mercados, sera una de las principales variables determinantes de
sus planteamientosestrategicos,loquehaceimprescindible Ias alianzas que puedan
suministrar sinergias, economias de escala y la f1exibilidad y la velocidad de
respuestanecesarias

El resultado es un cambio rapido en 1a economia mundiaJ, dado por la
expansion del comercio mundial y provocado por la irrupcion sin precedentes de
nuevastecnologias, principalmente de la comunicacion (Gonzalez, 2000), actividad
quesehaproletarizadojuntocone/transportey losviajes (Levitt, 1995),permitiendo
a las personas tener acceso a bienes y servieios de alrededor del mundo. La
tecnologiaesunfactorqueprovocaaceleracionenlosesquemasdecompetitividad
de los mercados, princ'lpalmenteenla distribue'lon debienesyen la prestaeion de

,servicios

AI hablarde competitividad en la epoca actual, sehacereferencia al sentido
que Garza (1996) Ie imprime, como una necesidad indiscutible para 19.5 paises, las
personas y las empresas, en dondeestas ultimas deberan ofrecercalidad, preeio y
servicio (CPS) para competir, caso contrario eorren el riesgo de desaparecer,
convirtiendose la cultura competitiva de las organizaciones, en una necesidad de
supervivencia,talcomolomencionaKotler(1997),alreferirseaestos tres elementos
en la competencia actual y futura, donde define a la calidad como el "billete de
entrada" en el mercado de la empresa, perc a un precio mas bajo que el de sus
competidores y el servicio cada vez sera mas importante como valor competitivo,
comorme'lOsproductosseancadavezmassirn'liares



Para reunlr los tres elementos CPS hay que operar entonces en un proceso
demodemlzacion,queconslsteendlsponerdetecnologiayconocImlentoclentifico,
eXlgenciaconrepercuslonalolargodelascadenasproducclon-lndustnalizaclon­
dlstribuclon-venta-consumo de los productos,lo cual eXlge de los Indlvlduos y las
organlzaclonesunesfuerzoconsclenteycrecrentedeinnovacron,aprendrzaJey
disponibilidad de informacion, en otras palabras, se reqUiere rmaglnacion segun
Hamel (1997), al involucrar a todos en la organizaclon para reformular, para crear
nuevasestrategiasdecompetencla, buscandooportunidadesenloscambiosquese
manifiestan en las cadenas de las Industrias, donde algunas nomanifiestanclaridad
ensuestructura

Conelprocesodeglobalizaclon,lospaises seestanagrupandoen unldades
politicas 0 comerciales, a fin de obtener mayores ventajas en la competencia
intemacional. perc la integracion se da en un marco de cambios estructurales,
economicos y sociales. que promueven un desempleo creciente. debido a la
racionalizaciondelosnecursosfinancieros.a lareducciondelasestructurasde
gobiemo ya un proceso de tecnificacion que desplazan la mane de obra, 10 que
tiendea agudizarlos problemas economicos ysociales de un pais, porlo que la
necesidad de integrarse al proceso de cambio es una realidad y necesidad
fundamental para mitigar los efectos que de este se deriven, Sin ef'llbargo, las
empresas que deseen sobrevivirante los cambios recientes ylos que se esperan,
dice Yip (1996),que la estrategia global,es el camino mas probableparalograrlo

La globalizacion ya se instalo plenamente en Mexico. Nuestro pais se ha
convertido en el unico con acuerdos comerciales, con dos de las regiones mas
activas en materia comercial del mundo (Norteamerica y Europa) y esta en proceso
de serlo con el pacificoasiatico, sindejarde mencionarlos convenioscomerciales
con las naciones latinas. Lasopcionessemultiplican, peroeldesafioesenormeen
materia de competencia para la participacion de la economia mexicana en la
globalizacion. Ha significado estimular el comercio exterior, importar alimentos,
eliminar los subsidios para forzar la competitividad de los productos de consumo
nacional, necortar los presupuestos de los programas de desarrollo y apoyo a la
produccionyreducirlosprogramasasistencialesparalossectoresmaspobresdela
poblacionrural(Garcia,etal.,1999)

La politica de apertura comercial que las Ires ullimas administraciones
federales han establecido, hacequelacomercializacion representehoydia, elarma
estrategica de la competitividad intemacional yquea nuestro mercadodomestico
lIeguen productos de diversas partes del mundo, dondecompiten con locales, sin
que las empresas mexicanas salgan a competir al exterior (Martinez y Morales,
1998). Tal situacion origina que la planta productiva nacional debe estar en una
busquedade mejores estrategias en su quehacerproductivoyde mercado, en un
esfuerzointegraldeorientacionhaciaelmercado(Shapiro, 1995). con un sentidode
compromiso de toda laorganizacion para con un servicio intachableenlosmercados
delaempresa



Parafinallzarestebreveanallsls, no se debe deJarde senalarque apesarde
lasopcionesqueofreceelescenarioactual, lasituacl6n para Mexicoes complicada
no se observan de forma clarafuturoscamlnos de solucl6n altematlvadeconJunto
EI Estadoleapuestatodoalosacuerdoscomerciales intemacionales, cuandohay
necesidad de generaraltemativas que dependen de la configuraci6n socio-politica
delaeconomianacional

3.1.2 Efectosenelsectorpecuario-Iecheromexicano

Estasituacl6n c;mpllca el escenano en el campo mexicano, porlos grandes retos
que deberan asumir los productores del sector agropecuario en materia de
adquisiciOn de los elementos necesarios para competir. ya que la globalizaci6n
origina se reestructuren 10J) procesos deproducci6n bajo el principio de la
competitividad, porlo que es indudable que la industria lechera nacional no esta
exenta de tal efecto, porque segun Garcia, et al. (1999), en el contexto de la
globalizaci6n. el ingreso de los ganaderos lecheros mexicanos a los circulos
comerciales y competitivos intemacionales, se dio en un marco de politicas
neoliberalesydeunaaperturacomercial,enlacualdestacalaexigenciade criterios
decalidad,aumentodelaproduclividadylaliberaci6ndelprecioparalalechefluida,
10 que favoreci6 a las pasteurizadoras y deja en el desamparo a los productores
primarios que no estan organizados, ni integrados verticalmeme a18srindustrias,
donde algunos de ellos se yen obligados a hacer esto ultimo y a adquirir nueva
tecnologia, efecto de las necesidades de adecuarse a las condiciones de
competitividad impuestas por el mercado globalizado, generador de una
dependenciadepaquetetecnol6gicodeimportaci6n, queprovoc6transformaciones
enelsectorlecheromexicano. comosonlacreaci6ndecomplejosagroindustriales
generados por la acci6n de inversionistas extranjeros y nacionales, asi como los
ereados con apoyo del Estado, al configurarse un sistema vertical que involucra a
diferentesactores,yalavezinterdependiente,quecomprendeaaquellosindividuos
yorganizacionescomprometidosenlaproducci6n,latransformaci6n, eltransporte,
elalmacenamiento, elfinanciamiento. laregulaci6nylacomercializaci6nde laoferta
mundial de lacteos, donde el capital encuentra en las economias menos
desarrolladas, un campo propicio para lainversi6nenlatransformaci6nindustrial, la
comercializaci6n y la distribuci6n, asi como la venta de maquinaria e insumos
destinadosalaagricuHuramodema.

Estasituaci6n, bajola6pticade McDonald (1999), tieneuna alta coincidencia
al expresarque el proceso de apertura de mercado y porende el aumento de la
competencia (incremento en las importaciones), ha forzado a buscar formas de
producci6n de bienes competitivos a nivel nacional e intemacional, que para
enfrentar tales disyuntivas, el gobiemo ha procurado la organizaci6n de los
productores lecheros como antidoto para el problema de calidad, eficiencia y
competitividad, con elfin de crear una integraci6nhorizontal y vertical, a partir de
removerla seguridadsocio-econ6mica mediante barreras de tarifas, protecci6n de
precios,subsidiosdeproductosyaccesoalcredito,beneficiosquecontaranaquellos
productoresquerespondanalaorganizaci6n,aunqueantetalespropuestasexisten
algunos problemas, uno de ellos esque a los productores lesparecedificil producir



leche de calldad, mlentras los preclos de ella son tan bajos y la tecnologia tan
escasa Eslos efeclos, son como los observados por Chauvet (1999) en el sector
lechero(especlaltzadoyelexlenslvoodobleproposltoj,lnsuflclentes para abastecer
la demanda nacional, compiten con leche importada con preclos subsldlados y se
encuenlran anle el fracaso del modelo proleccionista que pesa en su contra, que
forialecio las tendencias neollberales en el goblerno y los lanzan a competir con
empresasde una granproductividad

La calldad de la leche no es una opcion, es mas bien una necesidad
imperiosapara los bienes y serviciosde los agronegocios, segun 10 refiere Granados
(1999). en las actuales circunstancias que se han impuesto y en cuanto a la
liberalizacion, conforme el pais haentrado aformarparte de ella en los mercados
mundiales, el Estadohavenidoreduciendosu intervencionenlos precios del Iiquido
(Iiberacion del preciode lechefluidajyha propiciadolaaperiuraalas importaciones,
conlaconsecuenteafectacionenlaproduccionnacional,porqueestodesestabiliza
las operaciones de los productores lecheros, poniendo enriesgo 1arentabilidadde
las mismas, AI respecto, ASERCA (2000) informo que para 1998, Mexico ocupo el
lugar3°comoimporiadordelechedescremadaenpolvoyeI7°enleche entera en
polvo y segun el Sr. Felipe Cedillo Vela, Presidente de la Asociacion Nacional de
Ganaderos Lecheros (ANGLAC), la entrada de 50 mil toneladas de "preparaciones
alimenticias" (Ieche en polvo) que equivalen a 80 millones de d6larl!llllVlSignificola
afectacion de 100 mil productores nacionales, que incluye a los de traspatio, a
quienes cada vez les resulla mas dificil poder movilizar su produccion (Union
Ganadera,2001)

Hablar de la calidad de la leche, es un lema por demas extenso que ha
generadoypuedecontinuarproduciendograncantidaddeestudiosdediversa
indole, por la imporiancia alimenticia delliquido para la poblacion humana del
mundo y porsu impacto en las sociedades y las economias de los parses que la
producen, lavendenylaconsumen. McDonald (1999), expone que el conceplo de
calidad en la lechese debe analizarcomo un punlodeariiculacionentreloglobaly
10 regional, que para Mexico, el TLCAN impuso a los ganaderos lacteos rigurosos
estandares decalidad para la lechefrescafluida(loqueseconviriioenunejercicio
depoder),derivadodelacienciadelecheoccidental,quesebasaeneIporcentaje
de grasay la presencia de bacterias y contaminantes, situacion que los pequenos
productores no alcanzan a cubrir y los obliga a fracasar, ademas de la serie de
consecuenciasenlavidacotidianadelasfamiliasganaderas

Esta situacion es concebida por Rodriguez (2000), como el "eY1tretejimiento
entre 10 global y 10 local", quesemanifiestaenelcasodelalecheporlatendencia
hacia lahomogeneidadde intentarestablecer una calidad eslandarizadaque rija la
produccion, comercializaci6n, transformaci6n yconsumodelliquido, esfuerzos que
Ilevan a cabo industrias (nacionales y trasnacionales), potencias mundiales (USA,
UE), organizaciones mundiales (OMC) y regulaciones universales, ante las cuales
los actores nacionales toman gran variedad de respuestas representadas por
situacionesderechazo,adaptacion,transformacionyapropiacion



La apertura comerclal que MexIco InlCla en los ochenta y se reforza con la
puesla en marcha del TLCAN, ongina que la mayoria de los programas de desarrollo
y mejoramlenlo lechero del pais, que el goblemo puso en marcha, promovleran un
modelodeproducci6naltamenlelecnificado, que Involucrael usoengranmedidade
insumos extemos al slslema de producci6n, aplicandose paqueles tecnol6gicos
(basados principalmenleen la utillzaci6nde razas especializadas en la producci6n
deleche,elevadousodeahmentosconcentradosyotrosinsumos,aIgunoscostosos
ydeimportaci6n), similarestanloparapequerioscomoagrandesproductores,enla
espera que los primeros fueran capaces de adoptar y reproducir, pero que
desafortunadamente los resultados han side desalenladores y en algunos casos
desastrosos (Castelan y Mattherwman, 1996), es decir, bajo las nuevas polilicas
neoliberales y dependiendo de la magnltud de las explolaciones (pequerias,
medianas y grandes), estas pueden estar mecanizadas, lener ganado Holstein y
conslrucciones especializadas para lener a los bovinosen buenas condiciones, 10
cualnoindicaquelodoslosproducloresseencuentrenencondicioneseconamicas
favorables, porque con la globalizaci6n, los ganaderos lecheros (campesinos y
ejidalarios)sehanvistoprivatizadosbajopoliticasquesesuponiasepre-adaplarian
alnuevosislemacomercialyencambioseencuentransujelosanuevasreglas para
operarenun mercadocompelitivo, con impaclo econ6mico que los coloca anle un
fuluro incierto porestarpocopreparados (McDonald, 1999), porque este esquema
no es consistente con los objetivos de los pequeriOliproduct8res,:stIS·sjrcunslancias
ambienlales y socioecon6micas y su compleja realidad (Caslelan y Mattherwman,
1996), perosereconocequeelarribodelasempresas lransnacionales(aunqueno
fue homogemeo), penmiti6 el desarrollo de la ganaderia inlensiva (Garcia, et a/.,
1999)

Laglobalizaci6nhatraidoideas,practicasyreglasenlapresenlaci6nde
productos, producci6n, comercializacian, paquetes tecnologicos y de informaci6n,
que en conjunto detenninan los gustos de consumo, 10 que implica para los
produclores, la necesidad de adoplarfonmas y tiempos especificos de produccion
(Modelo Hoisiein, inseminaci6n artificial, horarios de entrega y de recepci6n de
leche), delecnologia (tanquesdeenfriamientoyequipos deorderiomecanico)yde
comercializaci6n (cadenas de enfriamiento y nonmas de calidad) (Rodriguez, 2000)

Ante esta siluacion, se ha reconocido la necesidad de que los productores
pequerios yalgunos pequerios-rnedianos se organicen, como mecanismo para la
integracion al mercado, posibilidad consolucion oportunapara enfrentarlapresi6n
economica y el acceso a otros beneficios como son la informacion, maquinaria,
tecnologia y btros, ya que solo los medianos y los grandes productores lienen
acceso a los beneficios que en materia tecnol6gica trae la apertura comercial
(McDonald, 1999). Es la organizacion de los pequenos y medianosganaderos para
la produccion y comercializacion de la leche, a traves de su enfriamiento y venia
colectiva,la forma en que las masfuertes industrias apoyadas porel Estado, han
impuestoalosganaderosparaqueseeslandaricelacalidaddelalechedeacuerdo
aparamelrosglobales,conlocualresultaquelaorganizaci6nparalacalidad,seael
principal motor de cambio e hilo articulador de las ~denasagroinduslrialesdela

lecheen Mexico a partir de los noventa (RodriguezyAlvarez. 1998)



Lahberallzaclondelpreclodelalecheylaaslgnaclonderecursosdeapoyoa
la producclon lechera, muy dependlenle de las Importaclones de Insumos basicos
para Iaacllvidad (vaquillas, semen,ordetiadoras, elc),quesumadas a loscostos de
olras Importaclones agropecuanas, obllgo al goblemo a conslderar medldas de
apoyo a los produclores del ramo y se abno la POSlbllldad Instrluclonal a los
programas de la Allanza para el Campo Aqui cabe serialar, por la Importancla que
revisle pnnclpalmenle para los produclores de menores Ingresos y mas
especificamenle para los ganaderos lecheros, la necesidad de describir el
anlecedenle y algunas caraclerisllcas de dlchos programas La pasada inmediala
adminislracion federal, eslablecio polillcas seclonales para reconocer y abordar
problemas a traves de programas de acciones especificas para promover el
crecimienlo soslenldo. Para el caso del campo mexlcano (con serios rezagos a
pesarde las reformas al marcojuridico, la apertura comercial y los apoyos direclos
como PROCAMPO), la politica agropecuaria establecida para incrementar el ingreso
netodelosproductores,consistioencontinuarconapoyosdirectosintegrales,afin
de promover la capitalizaci6n y el desarrollo lecnol6glco (a traves de esllmular la
produccionylacomercializaci6ndeproduclos),consolidarlasforrnasde propiedad,
aienderiacapacitaci6nrural,Iaexportacionyiaindustrializaciondeproduclos,
propiciar financiamientos compelilivos y que los productores se organicen en
unidadeseconomicasviablesquehaganposiblelaejecuci~losprogramas de
fomento, lendientes a aumenlar la productividad en la agricullura y la ganaderia
(Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000,1995)

Eslefueel marco general para la operacion del seclormencionadoyparael
caso especifico de la actividad lechera nacional, la SAGAR, per instrucciones del
EjecutivoFederaldelapr6ximapasadaadministraci6nfederalyenconcertacioncon
produclores e industriales, establecio a finales del alio de 1995, el Programa de
Fomento Lechero sustenlado en cualro acclones principales, Ires de elias
encaminadas a regular el mercado de la leche y sus derivados, a traves de un
procedimiento para ejercer los cupos libres de arancel para la leche en pOlvo; el
establecimiento de una Norma de Etiquetado para eliminar la competencia desleal
en elmercadointemoentrelecheyf6rmulas lacteas; yla Iiberacion del precio de la
lecheyproductoslacteosparaevitardistorsionesenelmercado; lacuartaacci6nse
refiere a la inslrumenlacion de la Alianza para el Campo, que incluye el fomenlo
lechero medianle la modemizaci6n de la infraeslruclura producliva,la repoblacion
del halo, el mejoramienlogenetico, laasistenciatecnicaylasanidadanimal.Durante
el mismo sexenio, los apoyos de la Alianza para el Campo para el fomento de la
ganaderianacionalesluvieron otorgados bajoel esquema lripartitode-aportaciones
del Gobiemo Federal, los Gobiemos de los Estados y los produclores, medianle los
programas: Lechero, Establecimiento de Praderas, Ganado Mejor, Mejoramiento
Genetico, Desarrollo de Proyeclos Agropecuarios Integrales (DPAI) y Sanidad
Animal. Para el caso de la leche, el objetivo del Programa Lechero se eslrucluro
para incrementarlaproduccionporunidaddesuperficie, mediantela lecnificaci6ny
modemizacion de las explolaciones lecheras y los sislemas de acopio, por el
otorgamientode diversos apoyos a los productores en 10 individual yorganizados
AquicabedestacarlaatencionaJosgruposdeganaderos, que participan denlro del



Programa OPAl (que fomenta entre otros la formaclon de cuencas de producclon)
porlos benefic105 reclbldos poracclones. como la organlzaclonde ellos en Grupos
de Ganaderos de Validacion de Transferencla de Tecnologia (GGAVATT's) 0

similares, la elaboraclon de dlagnostlcos y proyectos de desarrollo ganadero,
orientacion en la gesll6n de apoyos provenlentes de la Allanza para el Campo
asesoria tecnlca entodo el proceso prodUCtlVO, preferentemente en los Programas
de Establecimiento de Praderas y Lechero (ASERCA, 2000)

Para el 2002, el objetlvo general de la politica publica para el sector
agropecuario, pre'tendelmpulsarelestablecimlentodelosagronegocloseneImedio
rural yelfortalecimiento de la competitivldad de las cadenas agroalimentanas, tanto
paraincrementarellngresodelosproductores,comoparadlverslficarlasfuentesde
empleo en el campo a traves los Programas de la Alianza para el Campo, dentro del
mismo esquema de participadon co-responsable entre los tres niveles de gobiemo y
losproductores, queentreotrasaccionesseconsideranmayores inversiones para
los productores de menores ingresos, mediante los Programas de Fomento Agricola,
Fomento Ganadero, Desarrollo Rural, Sanidad e inocuidad Agroalimentaria, Sistema
de Informacion para el Desarrollo Rural Sustentable, Apoyos para la Integracion a
los Mercados y el de Fomento a las Exportaciones Agroalimentarias. EI de Fomento
Ganadero,contemplaparaelcasodelalecherianacional,aIProgramaLecheroyal
Programa de Apoyo a los productores de t.eche de'8ajo~os, donde el primero
es para propiciartecnificacion, modemizacionycapitalizaci6ndelasexplotaciones
lecheras y los sistemas de acopio y transformacion, que redunde en una mejor
producci6n y calidad del producto y el segundo, tiene como'objetivo impulsar la
capitalizaciondelosproductoreslecherosorganizadosdelasprincipales cuencas de
produccion,atravesdelosproyectosproductivosqueotorguenvaloragregadoala
produccion primaria y mejoren su integracion a las cadenas productivas (ASERCA,
2002).

Como se observa, se arriba al concierto de la economia globalizada y la
mayoria de los productores rurales eontinuaron con los mismos sistemas de
producciontradieionales, aun con todos estosapoyos, sin haberaleanzadoa
impulsar la modemizaeion de los procesos de produccion de alimentos y la tan
anheladaautosuficieneiaalimentaria,porqueademasdelasconsecuenciasquetrae
eonsigo el efeeto globalizador, habra que agregar otras situaeiones de no menor
impactoeomo son los eambios en las condiciones c1imaticas del pais ,eonefeetosen
laprodueeiondealimentoyladisponibilidaddeagua, insumosfundamentalesen la
aetividadpeeuaria.

Unos pocos produetores agropeeuarios han logrado tener condiciones
modernas de producci6n con la capacidad de competirintemaeionalmente, perc a
un ladoestan los grandes grupos de pequenas unidades de produccion de
autoconsumo 0 de eseasos volumenes para la comercializacion, los cuales
representan la gran mayoria, que siel Estadoles ofreeeesquemas queestimulen
darpasosyavanzaren los eslabonesde la cadenaagroindustrialde laleehe
(inclusollegaralprocesamientodelliquido), laganaderialecheranaeionalaleanzara
otros niveles de desarrollo. esquemas como los propuestos por Matthewman y



Castelan (1996), alraves delormasenlascualeselgoblernopuedeposltlvamenle
influenclaren los slslemasde producclon que Incluyela provIsion de subsldlos en
los Insumos, el control de precia del produclo a nlveles vlables. la provIsion de
serviciosdeasesoriayasegurarladisponlbllidaddelnsumos

Para termlnar, no esta par demas deslacar que el sector agropecuano
desempeiia un papel estrateglco en el desarrollo de MexIco, al ser proveedor de
alimentoseinsumos, deconsumo y para lainduslria

3.2 LOS ENCADENAMIENTOS PRODUCTIVOS

3.2.1 Conceptualizaci6ndelosencadenamientos

EI seclormanulacturero nacional se encuentra muy Ilgadoaisectorprimario,toda
vezque esteproveea aquelde materias primasprincipalmentedeongenagricola,
pecuarioyforestal,loqueoriginaquelasempresastransformadora5 queasioperan,
sean identificadas como agroinduslrias, predominando las de tamaiio micro y
pequeiio, productoras en su mayoria de bienes alimenticios e intermedios. La
agroinduslria es definida como el conjunto de procesos y acUvidades que agregan
valor a los productos primarios agropecuariosyforestales, mediante la incorporacion
de la utilidad de espacio, tiempo ylorm<l, necesaPi0paI'8'eUbrirlas diferencias entre
la demanda social y la oferta de los productores del sectoragropecuario, de las
cualesseobtienenproductosqueseranconsumidos directamentey productos que
seran objeto de subsecuentes transfomnaciones industriales, es decir, son a su vez
materia prima para lossiguientes eslabones de la cadena industrial que recorre un
producto(Aguilar, ela/., 1989)

Parahacerdisponiblelagran diversidaddeproductosen mercadosytiendas,
existe una gran cadena de agentes responsables de la producci6n (en el rancho
incluyeacUvidadesrequeridasparacriarunanimalydesarroliarlohasta que alcance
niveles productivos), fransfonnaci6n (de materias primas crudas que produce la
actividad agropecuaria para convertirtas en productos Iitiles) y disfribuci6n
(entendida como el mercadeo que inicia desde que el animal a el producto del
animal esta listo para la venta hasta lIegar al consumidor) (Haag y Soto, 1984), 10
cual correspondealenfoquetipicocomolocalifican Reyes y Muiioz(1997), porque
concretaatresdimensionesdemercado: primario,secundario(manufactura)yfinal
A este sistema, Aguilar, ef al., (1989), Ie imprimen una mayor particularizacion, al
seiialar que es sumamente intersectorial, porque esta integrado par las lases de
produccion, industrializaci6n, transporte, almacenamiento, financiamiento,
comercializacion y regulacion de los productos; ejemplo especifico de esto es el
casa de las pasteurizadoras

Bajo esa perspectiva, seconsidera queesos tresgrandes sectoresdeberian
estarenunafrancarelaciondeinlercambioyporsusituacionintermedia, elsector
manufacturero requiere de una situacion sumamente fortalecida para afrontar el
compromiso articulador hacia adelante (hasta la distribuci6n del producto al
consumidor), y hacia atras (hasta los insumos basicos de produceion) (Dussel, ef al.,



1997), en espera de sus etectos pOSltivOS en la economia naclonal, porque la
Industna de transtormacl6n tlene como tlnalldad modltlcar las materias pnmas y
consecuentementerepresentaelvinculopnnclpalentreelproductor(agropecuanoy
forestal) y elconsumldor(Castaiieda 1989)

La supuesta Integraci6n dlnamlca al proceso de globallzacl6n mundlal, que
originaria en Mexlcoel"cambio estructural del sector manufacturero" a partir de los
ochentas, result6 sumamente desalentadora aunque su tunci6n exportadora se
consolid6desde finales de los ochenlasyprinclpiosdelosnoventas,perose
contorma como una Isla, queexporta, perc que no Jala al reslode la economia yse
perdi6 la oportumdad de aplicar un programa de ajuste integrador, con
encadenamientos productivos mas ampllos que modemlzaran a la economia (Ruiz y
Dussel, 1995), capaz de conducir a\ pais hacia tlorizontes de mayor competitividad
intemacional

Porotra parte, la politica industrial y exterior de Mexico ha dado resultados
positivosalosgrandesgruposempresariales,perolasmicro,pequeiiasymedianas
empresas,presentanuna profunda crisis de subsistencia, loqueoriginaun desafio
paralaplantaproductivanacional,enelsentidodegenerarlascondicionesparaque
enesteprocesodeaperlurayglobalizaci6n,seestimulesuincorporaci6na travesde
lareintegraci6ndecadenasproductiv~region~yJP.egJes,yaqueaestenivel,las

empresas de esos tamaiios presentan mayores posibilidades de operaci6n y
comercializaci6neficienleporelconocimientoquetienendelentomoyes ahi donde
seconsideraqueel Estadopuedesatisfacerles mejorsusnecesidades,aefectoque
consoliden su funcionamiento en 10 individual y para todo el agrupamiento, En
Mexico, segun loexponen Reyes y MUrioz(1997), las cadenas hansido atendidas a
escalanacional mediante el esquema sistema-producto, comopactossocialesenlos
que participan varios agentes de la cadena, convocados por la intervenci6n
gubemamental. Dentro'deestaestrategia,eleslabonamientoregionalyJocalpuede
presentarmayoresventajascomparativas,alaprovecharlacercaniageograficapara
intercambiarproductosdeacuerdoaladinamicaqueseimprima, aunadoaloque
Korzeniewicz(1995),refierecomo"lacapacidadorganizativademoldearyvariarlos
objetivos estrategicos, de acuerdo a Ja transformaci6n constante de las
oportunidades y los constreriimientos existentes", En ese sentido, son necesarios
planes integrales de desarrollo especifico a cada estrato de productor,conrelaci6na
losdiversosagentesqueintervienenenlacadenaproductivalechera,loqueaJa
largapermit'lraelevariaviabilidad,productividadyreniabilidaddelaexplolaci6n
lecheradetodos yde acuerdo a sustamaiios (Nuiiez ySolis, 1999)

La estructura del sector lechero nacional, esta represenlada por un
encadenamienlo de cobertura trasnacional, porque manifiesta importaciones y
exportaciones de leche y sus derivados, con repercusiones diversas en los
eslabones quela contorman, manifesladas poria variedad de aclores que en ella
participanyquesonoriginadasporeJprocesodeaperturacomerciaIdelaeconomia
mexicana, Para el caso, Bueno (2000) arguye que la globalizaci6n y su concreci6n
encadenasproduclivas, represenlaelnuevomodelodecompetenciaintemacional,
porque tanto su estructura como su 16gica de operaci6n, muestran cambios



cualitatlvos por las Interconexlones mundlales, donde los Intereses Internaclonales
de la gran Induslna son los que esliln deflnlendo el perfil produclIvodelospaisesy
loseslados,dlngensupolillcaecon6mlcaafavordeesoscapilales

De esta forma. el esludlo de las cadenas productlvas resulta de Inleres
realizarloporque los encadenamlentos representan una red de procesosdetrabaJoy
producci6n, cuyoproductofinales una mercancia termlnada, e Incluye tambien las
esferas dedislribuci6n, mercanlllizaci6n y consumo (Korzeniewlcz, 1995), es decir,
se propicia una relaci6ndeinlercambiodebienesyservicios enlodalacadena,que
permitelaconjunci6ndeesfuerzosatravesdealianzasqueconllevenarealizar
accionesquefortalezcanlaoperallvldadylacompelillvldaddelas empresas que la
conformen, enfoque similar al realizado por Reyes y Munoz (1997), respecto al
estudiodeunacadenaporquellevaelanalisisdecompelltividad,tantodelsislema­
producto, como del producto y las transfonnaciones que ocurren a 10 largo de ella,
caracteristicas estructurales de los eslabones y de los mercados que permiten
analizar en un contexto interdependiente, la competitividad de los agentes y la
distribuci6n del excedente que genera el enfoque de sistema-producto, al igual que
los resultados de las polilicas gubemamentales y de innovaci6n, al mismo tiempo
quesedestacanlamaneraenquesedeterminanganadoresyperdedores

Estasituaci6n, sefortalece aun miiltsi eloeflE:adenamientoesespecializado
para aprovechar condiciones que mejoren la capacidad productiva y de
comercializaci6n, como es el caso del sistema agroinduslrial que Caslaneda (1989),
califica como pecuario-alimentario, AI respecto, inleresa entonces enfocar la
atenci6n hacia la actividad lechera, visla en tenninos generales desde la producci6n
primaria, generadora de la materia prima (Ieche), con destino primordial hacia el
sectortransformador, que Ie imprimeun valoragregadocon laproducci6ndebienes
finales (productos lacteos), destinados a los mercados de consumo, sin dejarde
reconocerenloespecifico, la presencia de una grancantidadde interrelacionesde
integraci6nverticalyhorizontalqueseproducenentrelossectores,permitiendo,
segun Urzua, et al. (1998), se establezca una sinergia regional marcada por la
complementariedad productiva y el aprendizaje colectivo, que puede brindar una
capacidadderespuestaapreciabfeantelosdiferentesretos,enparticular a los
derivados de las nonnas de calidad, En el modele de la cadena, cada eslab6n se
hace corresponder a un mercado que, cuando menos, contiene un grupo
homogeneo de oferentes y demandanles, que cuando existemas de un grupo, la
cadena seexpandetransversalmenle (Reyesy Munoz, 1997)

Para el caso especifico de la induslrializaci6n de la leche, -se requieren
cambios en suformaantes deserempleada en lacocina, con procesos que, eritre
otros,reduzcansuvolumen ysu naturalezaperecedera, conservesucalidad,provea
comodidad y permila la extensi6n del periodo de abaslo y la utilizaci6n de
excedentes (Haag y Solo, 1984), raz6n por fa que la elaboraci6n de productos
alimenlarios no es una activ/dad para princlpianles, sino un negocio allamente
especializado que requiere experiencia en el manejo dellransporte de la materia
prima a laplanta, para que lIegueen condiciones 6ptimas, seprocesecorrectamente
ytengalas condiciones para su manejo en los mercados (Caslaneda, 1989),Oeesta



manera, seconstruyepara laactlvldad lechera unencadenamlentoproduchvoyde
comercializacl6n, cahflcado como Cadena Agromdustnal Lechera (Urzua y Alvarez
1998), en elcuales ImportanteldenhflcaraquleneJerceelhderazgo, porque en los
encadenamlentos mercantlles globales, normalmente son dirigidos por un fider, con
ublcacl6nvanabledeunencadenamlentoaotro(Dussel,elal,1997)

Finalmente,Iasempresaspecuanasproductorasdelecherequleren del apoyo
de los demas sectoresecon6mlcos ydel Estado, para alcanzarel desarrollo de su
actividad, perodeflnitivamente, esasunidadeseconomlcas deberansercapacesde
generar sus propias alternatwas encaminadas a/logro de sus metas, en forma
organizada y con base en un proceso de mejora de sus sistemas de produccion,
aunado a 10 que sellala Cassiolato (1995), en el sentido de que deben establecer
relacionesmas solidas con clientesy desarrollar canales de comercializaclonpara
disputar mercados de mayor vaior agregado. La observaci6n del los distintosactores
vinculadosal encadenamientode la actividad lechera,las ideas y estrategias que
determinan sus acciones y relaciones y las dinamicas de peder que suponen, y,
sobre todo, como se construye la calidad de Ia leche de una forma colectiva
(Rodriguez y Alvarez, 1998), es informacion que guia y ayuda en el desarrollo y
conclusi6ndelpresentetrabajo

3.2.2 Los sistemas y costos de..produc~n e~ado lechero

Sistemas de producci6n. En 10 general, la ganaderia es una actividad industriai
encaminada hacia la cria de especies animales, para aprovechar los productos y
sUbproductos que de ellos pueden oblenerse, clasificada como una industria
extraclivaderecursosrenovablesquehapennitidoulilizarlacame,lapielylaleche
de las hembras para consumirse 0 bien paraelaborarotros productoS,ycubrelanto
las aclividades encaminadas a la reproduce/on, engorde, crecimienlo y venta de
delerminadas especies animales, como el mantenimiento de esas mismas especies,
paraaprovecharalgunosdelosproductosysubproductosqueseobtienendelas
mismas(Castalleda, 1989).

EI agr/cullor-ganadero, en su empresa combina los factores de produccion
(mano de obra, maquinaria, servicios, medic/nas, semilla, alimenlo, elc,) para
oblenerdelenninadoproducto,elcualmanifestaraunefectoalaumenlarodisminuir
la cantidad de un factor, situaci6nque sepresentaenla Qanaderialecheracuando
se adiciona, porejemplo, una cantidad de alimento concentrado de acuerdoa las
necesidadesde mantenimientoydeproduccion de una vacalechera, peroaquino
setrata de aumentaralgunode los factores de produccion , sino mas bjendedarles
un uso adecuado, porque se puede presenlar el caso de tasas de rendimiento
decreciente, cuando el concentrado proporcionado en exceso a una vaca, en lugar
de estar incrementando la produccion, esta disminuira por ocasionar lrastomos
metab6ficos en ella (Rubalcava, 198Q). Estos factores de produccion, lambien
lIamados recursos 0 insumos, estan clasificados en tres principales aspectos:
naturales, humanos y de capital,los cuales son indispensables en la produccion,
debidoaquelaempresahaceunaeombinacionoptimadeellosparatransfonnarlos
en bienes (Caslaneda, 1989), resu~ado de su limitada disposiciOn con relaeion a la



demanda de los productos que son capaces de produClr, por 10 que nace la
necesidad de saberadmlnlslrar adecuadamente los faclores de producCl6npecuaria,
ya que es de maXima Importancla que sean dlstnbUidos apropladamente (Huerta,
1989). En ese senlido, Romo y Chavez (1999) mencionan que la producci6n de
leche puede describlrse en forma sencilla como elprocesoqueconsisleenalimentar
a las vacas en los pasbzales, suplemenlandola en el area de ordena y durante la
ordena, obteniendo asi la leche y aledanamente los becerros y las becerras
sobrantes del reemplazo, junto con los animalesdedesechopara elabastonacional

Diaz y Amaga (1996), deflnen al Sislema de Produccl6n Agropecuaria como
la combinaci6n de elementos yprocesos adminlstrados porel productorysufamilia,
para obteneruno 0 mas productos de acuerdo a sus obJetlvosy necesldades, en
forma coherente con el medio fisico, socioecon6mico, biol6gico y cultural. Por la
elevada representaci6n econ6mica que tiene el tipo 0 forma de producir leche, se
hace Emfasis enseguida, en la descripci6n de algunas de las caracterislicas y
variables que inciden en eldesarrollo y operatividad de las explot~ciones lecheras, a
traves de identificar los tipos 0 formas de explotaci6n lechera (Sistema de
Producci6n), proceso que en la actividad pecuariaesta determlnadoporla especie y
funci6n de los animales bovinos, las condiciones de la regi6n y en general de la
forma de operar. En Mexico, existendistintos sistemas de producci6n delechecon
diferencias y particularidades determinadas pof las camcteriRGas climaticas y
geograticasyporfactoressocialesycunurales,aspectosaconsideraralrealizar
planeaci6n de estrategias (Ruiz, 2001). Estos sistemas se han desarrollado para
diversificarlaexplotaci6n de lasespecies (ganado para came, carne-Ieche, leche,
reproductorderegistro,lidiaytrabajo),dondelasetapasdelavida productiva del
animallechero pudieran ser: lactaneia, destete, crecimiento, desarrollo, gestaci6n,
periodos secos yempadres (Castaneda, 1989). Dichos sistemas de producci6n de
lecheenMexicoson

Sistemaespecializado
Predominaen el altiplanoy las regiones aridas ysemiaridas del pais, endondelos
animales se encuentran en confinamiento y las explotaciones se caracterizan por
tener un acceso a la alta tecnologia 10 que incrementa su costa de producci6n,
aunque bajo este sistema se produce mas Kg. de leche porvaca al ano, ya que
generacercadeI500/0delaproducci6nnacional,consoloel170/0delapoblaci6nde
bovinos (Ruiz, 2001). Las explotaciones especializadas siguen incrementandose en
el norte y centro de Mexico, especialmente en regiones con climas moderados,
donde hay acceso a irrigaci6n y forraje de alta calidad (House, 1999), las cuales
requieren instalacionesespeciales tanto para el manejocomo para la'alimentaci6n
del ganado (Ruiz, 1999). Estaformadeganaderia,Castaneda(1989)ladetinecomo
intensiva,porserunacrianzadeganadoagranescala,coninstalaciones,cuidados
y tecn%gia avanzada y anos antes, la SEP-FCE (1980) la detinian asi, como
explotaci6n intensiva 0 ganado estabulado 0 de continamiento permanente; con
instalacionestijas y grandes; inversiones porunidad de superficie; con un manejo
constantedeequipos,instalacionesyanimalesy;susistemadealimentaci6nespor
forrajesdecorte, alimentobalanceadoys610enalgunasocasionessonllevadosa
pastar en praderas artificiales muy cercanas a las instalaciones. Este sistema



empleaganadoespeclallzadoenproducclondeleche. que en orden de Importancla
son vacas de raza Hoistetn. Pardo SUiZO Amencano y Jersey, alas cuales seapllcan
practlcas de medlclna reproducllva y meJoramlentogenetlco, la leche produclda se
destina a plantas pasteunzadoras y transformadores (ASERCA, 2000)

Sistemasemiespeclalizado
Conformado por explotaclones pequenas donde los anlmales no se encuentran
totalmente confinados, la ordena se lIeva a cabo manualmente 0 con pequenas
Ordenadorasautomatlcasyescomunencontrarestesistemaene1centroynoroeste
del pais (Ruiz, 20'01) Castaneda (1989), clasifica esta forma de explotaci6n como
semiintensiva y consiste en la crla de ganado alimentado con alimentos naturales
(pastizalesj y elaborados (concentrados), que les permlien desarrollarse Tambien
SEP-FCE (1980), definen este sistema como semiintenslvo en donde la alimentacion
se realiza por pastoreo y se 'sumlnistra allmento complementario, con un manejo
diario perc no intensivo. En este sistema predomina el ganado Holstein y Pardo
Suizo, que se mantiene en condiciones de semiestabulaci6n en pequelias
extensionesdetenreno;lasinstalacionessonadaptadasalaexplotaciondeganado
lecheroylamayoriadelosproductores,carecendeequipopropioparaenfnamiento
de leche, porlo que se consideraun nivel medio de incorporaciontecnol6gicaen
infraestnucturayequipo,asicomoenelmanejoreproductivo(inseminaci6nartificial)
ydecontrolproductivo,perosinllegaranivelesdeprod~elsistema

especializado (ASERCA, 2000)

Sistema familiar
Secaracteriza pordesarrollarseen pequelias porciones deterreno, donde la ordelia
es manual en instalaciones nudimentarias y la nutricion se basa principalmenteen
pastoreo yalgunos subproductos agricolas (esquilmos) de los mismos cultivos del
productor, que aunado a la mana de obra familiar disminuye los costas de
producci6n (Ruiz, 2001). Esta forma de explotaci6n, por realizarse principalmente
cercanaalasviviendas, se Ie conoce como de "traspatio" (sistema5 que representa
la tradicion de la ganaderia mexicana), donde tambien se presenta la de tipo
estabulado y semiestabulado, conforme a las condiciones de los cultivos para
alimentar ganado de razas Holstein, Suizo Americano y cruzas, con niveles de
produccionbajos,perodebuenacalidad,auncuandoenlogeneralnoserealizan
practicas reproductivas de mejoramiento genetico y se carece de registros; la
produccion se destina al autoconsumo, venta al publico y a intermediarios (ASERCA,
2000)

Sistemadobleprop6sito
Utiliza cnuzas de cebu y razas europeas, se encuentra en las zonas tropicales en
donde los animates no estan confinados (forma de explotaci6n extensiva), la
nutricionesta basada principalmenteen pastoreo con un minimode supIementacion
alimenticia y la ordelia es manual con apoyo del becerro, es un sistema con a~o

potencial de desarrollo, debido a lacapacidad de mejorarel manejo (Ruiz, 2001)
Mexico tiene una larga tradlclon en este sistema tambien conocido como
"operaciones mixtas", que produce leche en primavera y verano despues de los
partos,delacual, un attoporcentaje nollegaalmercadoporqueseconsumeenla



mlsmaexplolacl6n, aunqueelsislemapuedelievaraunafluCluacl6nlemporaienia
disponibilidad de leche para prop6silos comerclales (House, 1999) Las razas
empleadas son CebUinas y sus cruzas con SUIZO, Hoislein y Simmenlal, se emplean
para produclr came 0 leche dependlendo de la demanda del mercado, donde la
venIa de la leche (para consumo dlrecto, queseros e Industriales), es la pnnclpal
fuenledelngresoparamanlenerlaexplolaclonhaslaenlanlosereahzalavenlade
los anlmales para carne, ademas, en las epocas de mayor producclon de leche,
resulta un negocio atractlvo para lasempresas que la adquieren, porlareducciondel
precio dado por la, oferta (ASERCA, 2000)

Lostiposdeexplolaclonganadera lodelermlnan en 10 general faclorescomo
el clima, suelo, recursos humanos, naturales, lecnlcos y flnCincleros, aspeclos
legales yfactores socloeconomlcos del amblente, pero basicamente, son dos los
facloresquedetenminanellipo:lasuperficieylacanlidadderecursos queselienen
(SEP-FCE, 1980), De esla forma, el empleo optimo de los recursos, esta
condicionado en principio a dos variables fundamenlales que son disponibilidad y
costo, y el manejo de los factores, dependera del grado de infonmaci6n del
produclor. La relaci6n enlre ambos grupos es innegable, ya que como 10 senalan
Malthewman y Caslelan (1996), los sislemas aclualmenle se encuentran en un
balance en lerminos de disponibilidad del uso de los insumos, pero puede ser un
proceso dinamico de cambio en respuesla a las ir1fluencias-extemalrComo el costa
de los insumos y la demanda-precio de los productos. Una verdadera unidad de
producci6nganadera,eslaquelogreaprovechareldesarTolioleCn016gicoyulilice
lecnicas con base en sus propiascaraclerisbcas para hacerunaexplolaci6n
conveniente de sus recursos, al seleccionar Ja especie animal mas adecuada y
organizarlasactividadesnecesariasparasuproducci6n(SEP-FCE, 1980), lacualse
vemas reftejada porloqueconsumenlasvacasqueporsupotencial genelico, ya
que una adecuada alimentaci6n, es punloclavepara lograrbuenas producciones,
dondelacalidaddelosalimenloseslanimportanlecomolacantidad

Seleccionar el lipo de explolaci6n mas convenienle, requiere que el
empresario rural conozca los recursos de la regi6n, los que son propiedad de su
empresa, analizar las posibilidades del mercado, valuar las altemativas de
producci6n (sobre la base de conocer bien el proceso biol6gico de producci6n
animal,definirlasactivldadesdelaexplolaci6n,eslimareltiempoyrecursos para la
actividad y calcularel cosIo de las operaciones), ycompararydefinirlaaltemaliva
econ6micamenle mejor (SEP-FCE, 1980). EI manejo en explolaciones de ganado
bovino produclorde leche, tieneen la programaci6n deactividades a realizaren
fechas determinadas, una de las herramienlas fundamentales parft alcanzar la
maximizaci6nde los ingresos dentrode las limitaciones de los recursosdisponiblesy
puedesertanloenfonmaglobalcomoespecifica, obienparacadaanimaloparael
hato en total (Green, 1989) EI negocio lechero lucralivo, confrecuencia asocia la
combinaci6n de los slgulentes factores para alcanzar metas de rendimiento del
rebano, las financieras y las personales: tamano adecuado del hato,attaproduccion
porvaca, alIa producci6n de alimento en calidad por unidad de tierra, conlrol de
costosdeinversi6n,controldecostosdeproducci6nyregistrosfinancierosprecisos
ycomplelos (Elgeny Reaves, 1990)



Para flnailzar este breve amihsls de los recursos o faclores de producclon en las
unidadesagropecuanas, quecomotodaorganlzaclon, cuentaconlres en 10 general
que son humanos.fislcos(aqui selncluyen nalurales ydecapltal) ytecnlcoS,cabe
detenerse en el pnmero de ellos el cual por eso esta en ese orden, porque es
pnmeroenJerarquiaportresrazonesbaslcas

1 Por las caracteristlcas que 10 forman (blologlcas, psiquicas y sociales) y que los
otrosdosnotienen

2. Es quien reail~a la funclon admlnlslratlva para su proplO desarrollo y el de los
demas,y

3. Espilarfundamenlaldetodaorganlzaclon

Aunque el hombre este considerado dentro de los factores deproduccion de la
actividadagropecuaria,hayquehacerenfasisenqueesel,quienconstrtuyeel
elemento esencial del proceso, como ordenadordel usa de los recursos y como.
punta bilsicode referencia haciaelcualdebetenderelproceso productivo{Murcia,
1978),generadordeunaintegraciondelodaslasfuerzasenfocadasallogrode
objetivos.Ademas,enelsectoragropecuarioesmanifieslasulmportanciaporqueal
trabajar con seres vivos, con ecosistemas y el medio, 10 hacen mucho mas
especificoensuformacion,conunafilosofiaderesponsabilidadycuidado de la
naturaleza,queseacompatibleconlareducci6nd~cos~elevaciondela

productividad (Zayas, etal., 1999), tarea nadafacil para el hombre, perc que puede
lograrsi seapoya en laadministracion agropecuaria

Se hace esta breve reflexion con respecto a la persona en la empresa
agropecuaria, no porque sea un recurso al que se deba atenderde forma aislada, al
contrario, laadminislraciondelpersonalseraacordeconlaadministraciondeIresto
de los recursos de produccion, enunacombfnacioneficientedetodoS,esencialpara
alcanzar objetivos, de acuerdo con Murcia (1978), en el sentido de que el
mejoramientodelaproduccion, debeestarcorrelacionada conla coordinacioneficaz
de aceiones tecnicas, economicas, sociales yadministrativas, realizadas por el
hombre, con loqueseconfirma loescritoporAguilaryCabral(1999), enelsentido
dequeelrecursohumano,particularmenteseconvierteenelsostenfundamental de
todaempresa.

Costas de produccl6n. AI realizar cualqUier labor dentro del campo·de la produccion
agropecuaria,ademasdehacerreferenciaalaumentoenproduccionoproductividad
quese lograra con unautilizacion especifica de insumos, sedebecomplementarel
analisis con la consideracion de 10 que es un punta optimo ecor16mico, 0 de
ganancia, aunque no siempre el punta de maxima ganancia es igLial a la maxima
produccion fisica, diferenciacion que se basa principalmente en los precios de
insumos y productos (Murcia, 1978). Eslo vlene a referencia por los resultados
obtenidos por Lopez (1997), en su investigacion (Detenninaci6n del nivel6ptimo de
producci6n para una empresa lechera), donde concluye que el punta de equilibrio se
encuentra entre 15.35 y 16.6 KglVaca/dia de leche, que las utilidades alcanzan su
nivel maximo al lIegar a 29 KglVaca/dia y que producciones mayores hacen disminuir
las utilidades, de tal manera que un nivel de produccion de 35 KglvacaJdia,



proporclona las mlsmasutlhdades quecuandoseproducen 245 Kg/vaca/dla Dlcho
OIvel maximo cOincide en mucho con 10 aseverado por Ishler (2001),qulenconsldera
que debera atenderse la nutncl6n y practlcas de maneJo, cuando la produccl6n
promedloen vacas Holstein no lIegaa los 30 kilos de lecheyen el caso del numero
minima de vacas en produccl6n, Etgen y Reaves (1990), arguyen que un rebafio
entre25y30cabezas,ofrecelaoportunldaddeobtenerunOlvelrazonablede
utilidad,despuesdecubrircostosdeoperacl6nYyaquesehacereferencia a los
numeros, cabe sefialar las cifras dadas con antenondad por Huerta (1989), en
cuanto al porcentaje aproxlmado del costo total en la producci6n (CTP) de leche
50% en alimentaci6n, 20% en mano de obra y 30% en servicio veterinario, gastos de
mantenimientoyotros servicios,cifras que pueden utilizarse para medirel progreso
rel<:tivo de la administraci6n en 10 que respectaa esosfactores deproducci6n

Dichos porcentaJes calculadossobre los totales de esosfactoresproductivos,
puedenrealizarsecomoloafirma Ruiz(1999), alemplearla baseunitariadecosto
porquesuobtenci6nimplicamayorprofundidaddeanalisisdelaserogaciones,que
aligualqueenlasindustrias, enla "industria agropecuaria", tambienesesencialel
costeo por unidad como puede ser ellijro de leche, costo que puede despertar la
atenci6n hacia los problemas a resolver. Segun Macias (1999), el objetivo principal
del Costo Unitario del Producto (CUP), es precisar si los recursos se desperdician 0

si se emplean eficazmente para lograr la mas alta pro~ucti~ Por su parte, Del
Rio (2000) afirma acertadamente que el CTP representa, en terminos generales,
todos los costos para producir y vender un articulo y el CUP, es el valor de un
articulo, que entre otros objetivos permiteconocerel CTPdelosarticulosvendidos,
son base del calculo del preciode venta, de ladeterminacion del margen de utilidad
probable y de la toma de decisiones; es esencial para el empresario en la
elaboraci6n de planes de operaciOn y explotacion (aprovecharla capacidad
productiva, expansion o contraccion, decidirsobrecompraro producirdeterminados
insumos) y los elementos que intervienen en la obtenci6n de un producto se
distinguenunosdeotrosporlaidentificaci6nprecisa(directos)ono(indirectos)enla
cantidadyvaloren launidadproducida, queparaelcasodelnegociolechero,
indican Etgen y Reaves (1990) que si alguno de los costos deproducci6n(alimento,
mana de obra, costos de instalaciones y equipo, combustibles, servicios publicos,
impuestos, etc.) resulta excesivo, el costa de produciruna unidad de leche sera
excesivo yel margen de utilidad sera reducido, incluso en los casos graves los
costosdeproducci6npuedensuperarelvalordelalecheenelmercado

Estos ultimosplanteamientoscoincidenconAlatriste (1994),quienafirmaque
los CUP se aplican para valuar la producci6n terminada, para -establecer la
distribuci6nyventa del producto (los productores concostos unijariosaltosestanen
desventajasobre los quetienen coslos inferiores,enelmomentodelaventa),para
fijarvolumenes de produccion conatenci6n a los precios del mercadoysucalculo,
debera realizarse al tomar en cuenta losgaslos de produccl6n (incunridosdeforma
directa e indirecta) y los gastos de distribuciOn. Sin embargo, considera que si la
producci6nvaria,lorecomendableesatenderelcostounijariopromedio,enfunci6n
delosfactores(fijosyvariables)quelntervienenenlaproduccionysumados entre el
numerodeunidadesproducidas, loquesignificaquetantoloscostosfijoscomolos



vanablesllenensuproplocostopromedloenfunclondelaproducclon,deacuerdoa
10 selialado por Macias (1999\, para canlldades producidas de forma vanable y
pen6dlca,dondeelanalislssereallzaraconsiderandoqueelcostofijO,estaen
relacion Inversaalvolumendeproducclonyenconsecuencla, es to permltlraconocer
elcostounitanoflJo,elcostounitanovanableyelcostounitanototal

Respecto a los objetlvos que perslgue el costeo unitario del producto, la
coincidencia de los autores en 10 general es clara, peroencuantoalaclasificacion
deloscostos ypara los propositosdelpresenteestudlo, esadecuadalaestructura
de costos que selialan Polimeni, el al (1994), por su enfoque onentado hacia el
comportamiento de los costos, que Incluye costa directo (COSto variable) y costa
indirecto(CostOfiJo)

EI estudio de los costos de produccion a nivel de unidad comprende la
acumulacion, registro,analisiseinterpretaciondeloscostosquerepresentantodas
lasoperaciones del procesoproductivo, con lafinalidad deplanificacion y control de
la explotacion agropecuaria con posibilidades decompetencia en el mercado y su
aplicacion es a todo tamalio de empresa (Arciniega, 1998), Sin embargo, respecto a
laobtenci6ndeestoscostosesdedestacarsequesiesdiflcilobtenertospara
empresas Industriales,la complejidad es aun mayor-en la empresa agropecuaria,
sobretodosisedesarrollanvariasactividadelf-econorn~s(~r,eta/"1983).Oe

cualquierforma, se hasenaladoyala importancia decalcularlos altenercomo su
principal objetivo, la determinacion de los costos'unitarios (suma de gastos para
producirunarticulo), quetienen como fin servirde base paraformular las politicas
decomercio,valuarinventarios,conocercostodelovendidoydeterminarelmargen
de utilidad y su valorse obtlene a partir de calcular y sumarel promedio de los
costosfijosylosvariables(Ruiz,1999)

En la actualidad, la empresa de giro agropecuario, la cual difjere de otras
porque utiliza productos orgimicos, perecederos, extraidos de la naturaleza y en
gran medida su actividad esta sUjeta a condiciones climaticas, debe contar con
sistemas administrativos que les permitan mantenerse en niveles competitivos en
mercados cada vez mas dificiles (Aguilar et a/., 1989), donde el instrumento costos
de producciony costounitario, es base fundamental para obtenerindicadores de
rentabilidaddelasoperacioneslecheras

3,3 ADMINISTRACICN Y MERCADOTECNIA AGROPECUAR'A

'3.3.1 Administraci6nagropecuaria

3.3.1,1 Conceptualizaci6ndelaadministraci6nagropecuaria

Mucho es 10 que se puede hablar de la administracion, perc antes de hacer
referencia a algunas de sus caracteristicas en la actividad agropecuaria y mas
especificamente en las explotaclones lecheras, las primeras Hneas de este inciso
selialan conceptos generales que autores reconocidos hangeneradodeellaenlos
ultimos alios, quienes hacen un reconocimientoa lasaportaciones hechas porlos



inlcladoresde esta dlsclpllna como la reallzada porDrucker(1995), qUJen reconoce
los avances que palses empresas y orgamzaclones han logrado a partir de la
transformacl6nquelaadmlnlstracl6nhaprovocadoenmenosde 150anos alcrear
una economia global y nuevas reglas para particlpar en ella, con base en una
administracl6n modema producto del conoclmiento creado por las sociedades
desarrolladas yque resulta todo un reto para losgerentes tanto de estas como en
aquellas en vias de desarrollo, es las cuales segun Bower (1995), la asignaclon de
recursos escasos es uno de los aspectos mas dlficiles perc a la vez mas
satisfactorios cuardo se logra hacer10 en forma eficaz y eficlenle conforme a los
fines de la organizacion. En ese sentido, elprop6silodela administracion es que la
organizaci6n (de cualquier lamano, tlPO y actividad), sea productiva y genere
super<ivitconelcumplimientoeficaz(cumplirobjetlvos)yeficiente (conel empleode
la menor canlidad de recursos), de Individuos que trabaJan en grupo (Koontz y
Weihrich, 1998), a partirde'que administrar significa hacerque otras personas
realicenactividadesconeficaciayeficienciaenlasorganizaciones,lasquebien
administradaspuedensobreviviralasfuerzasfueradeella(entomo)quelaafectan
potencialmenteensudesempenoeimplicaidentificaraquellasquesondirectamente
(entomo especifico) importantes para el logro de sus metas (Robbins y Coulter,
1996) porque hoy la perspectiva de la administraci6n es global, la organizaci6n
operaeinteractuaconelambienteextemo(KoontzyWeihrich,1998).

"'- ...... ~
Administrar es darte forma de manera consciente y constante a las

organizaciones, las cuales cuentancon personas quetiene el encargodeservirpara
alcanzarmetasconrelacionaltiempo,porloquesilaadminlstracion noes eficazes
probable que fracasen (Stoner, et aI., 1996), razon por la que procurar una
administraci6n eficiente, es condici6n universal de todas las empresas, 10 que
conlleva a atender 10 expresado por Drucker (1995), quien menciona que los
problemas que se Ie presentan a quienes estanalfrente de una empresa no son
productodelatecnologlanidelapolitica,niseoriginanfueradelaadministracionni
de la empresa, son causados por el exito mismo de la administraci6n.

En su concepto mas general, la administraci6n es vista como el metodo 0
forma sistematica de realizar actividades (Garza, 199t3), entendidas estas como
acciones del serhumano,lo quefundamenta que Ia administraci6n busca que las
personas se desempenen, en 10 individual o dentro de lasorganizaciones, con un
enfoque de actuar de manera eficaz a fin de alcanzar objetivos. Es decir, es el
principal medio del hombre para utilizarlosrecursosmateriales y lostalentosde la
genteen la busquedaylogro de los objetivosestipulados (Terry, 1980),situacion
que a lafecha no ha cambiado en 10 fundamental como 10 refiere Drucker (1995),
porque laadministraciontrata con seres humanos, buscaquelagenteseintegrea
una empresa comun y con desempeno conjunto para hacereficientes sus puntos
fuerteseinoperanteslospuntosdebiles,loqueidentificaalafuncionorganizativa
quehacealaadministraci6nseafactorcriticoennuestrosdlas

En esesentldo,todaorganlzacionqueseprecledelograrlos obJetivospara
losquefuecreada,indiscutiblementequeloconsiguegraciasalaadministracion.La
unidadagropecuarianoescapaaestasrtuaci6n, como 10 indica Castle, etat. (1979)



alsenalarqueelexltodelproductor, medldo en terrmnos derentabilidad, depende
de su competencla como admlnlslrador Desde esta perspectlva, la admlnlstraclon
es la clave de los beneficlos y la producclon de lalechesegulra slendo lucratlva en
las proptedades ganaderas bien admlnlstradas (Bath, el ai, 1982). porque los
aspectosadmlnlstrallvos, constltuyen uno de los pnnclpales elementos dentrode la
empresa agropecuana (Murcia, 1978) Sin embargo, no se mega la dlflcultad del
ganaderoparadlrigirunaexplotaclonlechera,independlentemente del tamano como
lodescriben Etgen y Reaves (1990), alindicarqueel admlnistradores laclavede la
operaciondeunaexplotaciongrandeopequena,porquedebeposeeria habilidad de
identificar con exactitud los problemas 0 eslabones debiles, para escoger con
cuidadoyevaluarcon precision las alternatlvas deprobablescostosyulilidadesy
parallevaralapractlcalosplanesdestlnadosareforzarlospunlosdeblles

Portanto,laproblematicaquepresentaelsectoragropecuariomexicanoante
elretoycondicionesoriginadas porelprocesoglobalizador, hacenecesarioe
indispensable la aplicacion de la adminislracion, a fin de que los establecimientosdel
medio rurallogren eficacia de caracter empresarial, inevitable en esta economia
mundialista en la que nuestro pais esta inmerso (Aguilar y Cabral, 1999). Esta
apreciacion actual es bien cierta, sin embargo no se debe pasar por alto
seiialamientos anteriores como los dados por Murcia (1978), al indicarquehabran
de tenerse en cuenta las condiciones especificas'dellugaral aplicar los conceptos
de administracionrural, laqueenseiiaraal productor, segun (Huerta, 1989), enla
adecuadaaplicaciondeladistribuciondelosfactoresdeproduccionescasos(tierra,
mana de obra y capital), para la mejor u optima a~emativa final

Con esa idea, la adminislracion en las unidades agropecuarias y
especificamenteenexplotaciones lecheras, desempeiia unpapel significativoenla
realizacion de sus actividades productivas. La adminislracion agropecuaria, es la
parte de la actividad humana que orienta en los negocios del medio agricola y
ganadero, la actuacion de los individuos (Ruiz, 1989), manejados con tacto y
destreza (MOiler, 1996). Ademas del recurso humano, la administracion rural utiliza
principios y tecnicas para lograr un mejor uso y combinacion de los factores de
produccion(Murcia, 1978), proporciona elementos paraprever,coordinar,organizar
ycontrolartodos los elementos de una empresa para su desenvolvimiento(MOller,
1996). Esdecir,haceunusojuiciosodelosmediosparaalcanzarmetas,asignando
y combinando los recursos (vacas, tierras, capital y otros) y personas disponibles
(Etgeny Reaves, 1990),aspectos dela explotacionqueseatiendenaladministrarla
agricultura y la ganaderia, que ademas, comprende los aspectos de financiacion,
impuestos y lascuestiones legales (Ruiz, 1999). ..

Alaadministracion deempresasagropecuarias, Ie conciemen las decisiones
resultadodeunprocesocontinuodeobservaryanalizardiferentesalternativasde
accion, para decidir la que ha de tomarse (Castle el al., 1979; SEP-FCE, 1980;
Beneke, 1991) para el desenvolvimiento de laactividadproductivaycomerdalde la
empresa,conlafinalidaddehacerfavorableelfaclorcostoysumarchaascendente
(MOlter, 1996), porqueal alcanzarmetas en produccion, menores costas yventas
lucrativas que generen ganancias en la operacion lechera (Etgen y Reaves, 1990),



seiograraiarentablhdaddeinegocioruraicondecisionesacertadas sobre los fines
que se pretenden (Castle, et ai, 1979 SEP-FCE, 1980), como 10 es meJOrar la
condlcl6n de vida del pobladordelaszonas rurales (Murcia 1978)

Para la admlnlstracron en unldades lecheras, Bath, et al. (1982) hace una
conceptualizaci6nmuypuntualal,ndlcarqueparaelganaderolecheroonentadoala
expansi6n, la administraci6n se vuelve mas Importante a medida que aumenta el
tamatiodelhato, porquedebera teneraptltudespara manejarlosgrandesrecursos
de capital, caso contrario, los beneficios pueden reducirse porque tendra mas
unidades sobre 'as que puede perder dinero, dedlcar muchotiempo a anahzar su
empresa,identificarlospuntosmenosrentablesybuscaraltosrendlmientosdeleche
porvaca,unvolumen de negocio porenclma del promedio ycostosma5 baJosqueel
promedio por concepto de alimentos, mane de obra e Instalaciones; es decir,
administrar con exito una empresa ganadera lechera, no solo depende de la
comprension de los principios de lacrianza, alimentacl6n y la ordena del ganado,
sino tambien de la aplicaci6n diaria de principios sanos de administracion de
empresas.

De esta forma, se observa que la administracion agropecuaria es hoy en dia
esencial e indispensable para la productividad de la_.empresa {AgUilar y Cabral,
1999},porloquesedebetenerUAaapreci'!lcio~conjuntodelaactividad

agropecuariaparaidentificarlosfactoresqueincumbenalafuncionadministrativa

3.3.1.2 Un poco de historia de la administracion agropecuaria en Mexico

En buena medida, la administraci6n en el mundo y en Mexico, tiene sus
fundamentos en las actividades agropecuarias. AI ser una actividad humana, la
administraciondatadelosdiasenlosqueporprimeravezlosindividuosintentaron
lograrmetas altrabajaren grupos (Koontz y O'donnell, 1980). Desde lasantiguas
civilizaciones a de J. C., las practicas administrativas han estado presentes en
asuntosdegobiemo, militares, politicosyagricolas {Terry, 1980), como en el caso
de las sociedades mas antiguas que subsistieron y se desarrollaron por la
administraci6n, Babilonia, Grecia, Roma, Egipto y Tenochtitlan, crearon imperios y
civilizaciones por los sistemas administrativos que lograron desarrollar (Garza,
1996)

Por ci~ar un ejemplo especifico de la administraci6n agricola en los tiempos
antiguos, esta el caso de Roma en al ano 234 a de J.C. en 10 que George (1974),
llama Administraci6n rural, cuando se refiere a que el estudio de los Iibros de Caton
y de Varron sobre administracion rUstica romana, podrian ser de utilidad para el
agricultordehoy, en laspracticas de inspeccionde las tierras porelpropietario(al
observarcuantohaprogresadoeltrabaJo,quesehahechoyquequedaporhacer
conforme al programa de trabajo, ya que si el mal tiempo, lIuvia por ejemplo, impedia
queciertostrabajosfuerancompletados, propietarioysupervisoracuerdanrealizar
otroscomolimpiezadeestablo,clasificargranos,limpiarsemiliayrepararaparatos)
yen la selecci6nde personal (establecian los requisitos tanto del capatazcomode
los trabajadores parasercontratados}



En el caso de MexIco. los antecedentes de la admlnlstraclon se remontanal
perlodo prehlsptJmco. donde las grandes civlllzaclOnes en el centro y sur del
temtono. tuvleron su base en un Intenso desarrollo agricola que produJo electos
diversos e Importantes (Cue, 1969); durante el perlodo Vlrreinal, las acllvidades
econ6micasqueestabanen augeeran laagncullura, la Industnalabnl, la mlneria y
el comercio (Miranda, 1984), aunque lue la ganaderia, la que obtuvo mayor
proteccion e impulso por parte de las autoridades de la Nueva Espalia, pudo
desarrollarse con IIbertad y lograr una mejor organizacion en el empleo de los
territorios con pastos, porel interes de las autoridades virreinales poreslimularsu
progresoylo lucratlvoqueresultabaese negoclopara los "seliores de ganados"
(L6pez, 1977). Es en la epoca de fa colonia en el siglo XVII, cuando surge la
hacienda como la pnnclpal unJdad de produccion que duro pormas de tres slglos,
dondelafigura delhacendadoeselprimerprototipodeempresario mexicano, que
enfrentariesgosybasalosresultadosenlabuenaadministraci6nderecursosyla
lealtad de sus empleados; ahi estan las ralces de la empresa familiar mexicana
(Garza, 1996), ya que fue en los inicios del Mexico independiente en el alio de 1821,
cuando surgen los primeros proyectos parindustriaJizaral pais, cuando Don Lucas
Alaman proclam6 que Mexico debia recibir los beneficios de la revoluci6n industrial,
que ya estaba dando abundantes frutos en Inglaterra y Estados Unidos de
Norteamerica (Miranda, 1984), tcda vez que durante y posterior ala independencia,
lahaciendC!sedeterioray~lp~teahacialaindustriaJizacion,paraobtenerlos

medios que requeria para su recuperacion (Garza, 1996). Esto coincide con 10
mencionado por L6pez (1977), cuando se refiere al periodo independiente (1881­
1910) como causante de graves danos a la actividad agropecuaria, que paso a
ocupar un sitio menos destacado por el impulso que recibio la industria, porque
enfrent6 obstaculos en la producci6n de leche, que a medida que avanzo el
porfirismo,fueronsuperadosalintroducirmejorestecnicasdeexplotaci6ntraidasdel
extranjero, sin embargo, pocas haciendas ganaderas disponian de maquinaria
adecuadaparaelprocesamientodelalecheyobtenciondesusderivados.

Historicamente ha side entonces la revoluci6n industrial, el fenomeno que
marco los cambios en el orden economico y social generados en los siglos XVII y
XVIII, hizo que se desarrollaran en el mundo conceptos relativos al trabajo, mismos
que posteriomnente fueron sistematizados par Frederick W. Taylor en 1900 (Garza,
1996) para dar origen al conocimiento administrativo, que desde entonces ha side
objetodediversosestudios, enfoques yformasdeapJicarseenlodosloso"rdenes,
con lafinalidad de mejorareltrabajo a traves delempleo optimo de recursos. En
estesentido,lasociedadactuallaconsideraindispensableenlasorganizaciones,
independientemente de sutamalio, del giro, desutipodepropiedad,seanlucrativas
o no, queporsu caracteruniversal, Torres (1989) menciona que la administracion
permite que sea aplicable a cualquier area de trabajo, como es la actividad
agropecuana.

De esta fomna, se observa que la adminlstracion no surge en la empresa
modema, ni con el capitalismo del siglo XX, ha existido desde que el hombre invento
las sociedades mas rudimentarias, aparece cuando un grupo necesita integrar
esfuerzos para conseguirfines deterrninados (Garza, 1996)



Auncuandolodescntoacontlnuaclannosonproplamentedatoshlstancosde
la administraclon en MexIco, en alguna medlda tlene relacian ya que resulta
Interesante agregar 10 que RUlz (1999), menclona en cuanto a que el quehacer
agropecuano, es una cuestlon mullifacetlca y cambiante y de vlejos origenes en
Mexico,porquetlenehOndasraicesennuestropasadoyhatenldoevoluclonespara
empeorar y para meJorar desde la epoca de los mexlcas Esto cOincide con 10
senalado en forma mas amplia por Mendoza y Rlcalde (1994), respecto a la
ganaderia, en el senlido de que durante la conquista y la colonia, los animales
provenientes de Europaencontraronen el nuevocontlnentemejorescondicionesen
relacion aclima yforrajes, con 10 que el ganado originola segunda conquista de
Mexico, al permitir la transformacion de la estructura social economlca y politlca
existenteyaitransformarselaactlvidadagricoiaentomoabovinos, ovinos,caprinos
y equinos. Agregan que durante la epoca de Independencia y la Reforma, la
ganaderia se da a traves de las haciendas, las cuales, como unidades de
produccion, seapoyanen grandesextensionesdetierra yen un alto gradode
autosuficiencia; en el porfiriato, las haciendas no sufren cambios en terminos
productivosytecnologicos;enelperiodorevolucionario,laactividad ganadera del
pais fue el principal sustento de Ia economia nacional, ya partir de 1920, la
conformaciondelaaclividadganaderasevadesarrollandoconelestablecimientode
sistemas y subsistemas, bajo una serie de elementos tecnologicos, inversion del
estado y participacion del mismo en salud, fMlento y apoyo al campo.

Esto ultimotienerelacion con 10 escrito porRuiz (2001)enel sentido de que
la ganaderia lechera comenzo a desarrollarse en nuestro pais durante el siglo XIX,
principalmentecomopartedelasactividadesagropecuarias,queselIevaban a cabo
en las haciendas durante Ia epoca del Porfiriato; con la revolucion mexicana, este
desarrollo ceso casi completamente y no fue sino hasta 1930, que la ganaderia
lechera resurge adoptando tecnicas especializadas, consolidandose el mercado
intemo de los productos lacteos durantela decada de los 40's. Antesdeestaepoca,
fuehacia 1878,cuandoel pais tenia unamayorestabilidadyla ganaderia iniciosu
proceso transformador, se efectuaron importaciones de ganado de razas mas
depuradas para mejorar las existentes, especificamente en Mexico y Puebla,
algunas haciendas (divididas en ranchos y cada rancho tenia un mayordomo
controladoporunadministrador,empleandosemanodeobracampesinayutilizando
las mejorestierras), iniciaron lacruzaconHolsteinySuizoyen IrapuatoyVeracruz,
habia haciendas quecontaban consementales parala mejoria del ganado (Lopez,
1977)

Agrega Lopez (1977), que despues del movimiento revotucionario, la
produccion de leche y sus derivados, ademasderecuperarlosnivelesalcanzados
durante elporfirismo, consiguia cierta mejoria con la introducciande tecnicas mas
depuradas, queelevaronlacalidadyvariedad de sus produclos, peroquehaciael
periodode1950a 1970sepresentauncrecientedeficit, resultadodeldesequilibrio
entre la demanda y la oferta, con 10 que se demuestra que es innegable que el
sectorrequiere, entreotrascosas, de una verdadera planeaci6n acortoymediano
plazoyentodoslosniveles



Cabeagregar, que como resultadode laforma en que laadmlnlstraclonseha
desarrolladoen MexIco, autorescomoKoontzyWelhnch(1998)lndlcanquedestaca
por el exceslvo centrallsmo que eXlste en cuanto ala toma de decisiones y la
estructuraorgamzaclonaldeflneformasdeautondad,consecuencladelamaneraen
quesevelafiguradeautondadquegeneraunfuertesentidodeobedlenCla

Finalmente, se debe entenderplenamente que es necesanoobservarque las
etapas de desarrollo expenmentadas poria humanldad, en su lucha constante por
satisfacersusnecesldadesyalcanzarmeJoresnlvelesdevida,sehancaractenzado
poreltrabajoconstante,organizadoydemeJoraensusactlvldades Esto tiene sus
bases en el conocimiento admlnistrativo, empleado primero en forma empirica y
posteriormente slstematlzado baJo Ics prlnClplOs del metoda cienlifico,
lamentablemente, el emplrismo administrativo esta presente y obstruye en muchas
ocasiones el potencial de desarrollo (Dounce,1982)

3.3.1.3. La informacion, factor b~sico en la toma de decisiones en el agro

En la producci6n agropecuaria, los instrumentos administrativos ayudan a todos
aquellos que participan en el proceso de toma de decisiones (Murcia, 1978),
entendidaladecisi6ncomolaelecciondeungrupode"altemativasselectas",enla
queelproductoroadministradoragrOjtec~onsideraqueeslamejoraltemativa

que puede serialarse, de acuerdo con la circunstancia economico-administrativa
(Torres, 1989)

Para la mayoria de los ganaderos lecheros es signiflcativo un analisis dedos
empresas, ganaderia y agricultura, donde la utilidad depende sobre todo de la
periciapara resolver los problemas quese Ie presentenyde su prudencia en la toma
de decisiones relativas a las etapas de crianza, alimentacion, administraci6n de
ganado lechero y mercadeode productos (Bath, ela/., 1982), yaunque elobjetivo
primordial es laproduccion deleche,la produccion deforrajes debe versecomouna
actividad complementaria del establo; el area agricola estara enterada de 10 que
sucedeconelalimento, producido no solo en volumen, tambienimportaralacalidad.
Paraelcasodelaorganizaci6noempresapecuaria, especificamentelaqueeneste
estudio seatiende (ganaderia bovinos leche), se considera que la administracion
adquieremayorsignificadoporlamultiplicidaddefuncionesaatenderdequieneste
alfrentedelestablecimientoonegocio,ya que involucraaccionesgeneradasporun
enlace deactividades "hacia atras"y"hacia adelante"de lafuncion lechera misma,
como son laagricultura(sumadosotrosabastecimientos}yelmercadeo del producto
leche (sumadoal deotros}, respectivamente. Esdecir,elnegociolecherotieneuna
alta complejidad por la diversidad de decisiones que el administrador tendril que
tomarpara hacerto productivo, rentable y competitivo, de acuerdocon 10 serialado
porMOller(1996}, quienlndicaquelacomplejidadseacentuacuandonosedomina
laadministracion rural. Castle, elal (1979), porsu parte 10 menciona en elsentido
de que laadministraci6n del establecimiento agropecuariocomercial, requiere a un
empresario con la habilidad para tomar decisiones y disposici6n para aceptar
nesgos



Laexplotaci6n lechera, comoya seexpilco, es una aclivldad economlcaque
reqUiere del productor, la alenc,on a multiples funciones Ademas de ser un
excelenle cult/vador y lechero sobresahente, el admlnlstrador de una explotaclon
lechera, hade tener los pnnclplos fundamentalesde economia, genetlca, nutricion,
fisiologia, medlcinaveterinanaypraclicasadecuadasdelacriadeanimales(Bath,el
aI., 1982) Baslcamente, es necesanorecurnradlsclpilnascomola economia dela
produccion agropecuana, la admlnlslracion, el mercadeo y comerciailzacion ya la
politica y planificacl6n agropecuanas asicomo ala esenclal profundlzaclon de los
aspectos tecnlcosque debe conocerel productoren aplicacl6na susnecesldades
especificas (Murcia, 1978) A su vez, es tamblen completo 10 senalado por Castle, et
ai, (1979), porque menciona que se apllcan conoclmlentos, entre otros, de
agronomia, mecanlca, medlClna vetennana, economia, soclologia, finanzas,
mercadotecniayciaroesta, de la propiaadministracion,comolransfonmadora de la
totalidad de componentes del negocio lechero, sin olvidar, que el productor es
administradora la vez que trabajador(Beneke, 1991)

Porel cumulo de decisiones que atiende el ganadero lechero, como se ha
indicado en este documento, se hace imprescindible et empleo, al menos, de los
principios esenciales de la adminlstracion, sin dejar de lade que bien se puede
aplicar a profundidad con los diversos enfoques que su historia refiere, desde el
clasico, hasta 10 que GaI'Za (1996rseiialaleomo el fen6meno management, Ademas
de que elenfoquedecisorio en laadministraci6ndeestasempresas debera iniciar
por definir 0 tenerclaro eltipo de actividad en la que seincursiona,porladiferencia
que hay en el trato de los productos que generan, como sefiala Ruiz (1999), al
distinguirlascaracteristlcasdelasactivldadesagricola-ganaderay las actividades
agricolasyganaderas, dondelaprimeracultivas610paraelconsumodesuganado
ylasegundalosvende,

Para todo administrador, el tomar decisiones es una de las actividades
esencialesde su oficio, es parte clave del desempefiogerencial. Pormediode las
decisiones, un administradoremprende, modifica, conrige 0 busca rumbos para la
empresa, EI procesodetomadedecisiones, soluci6n de problemas yel analisis de
oportunidades, tiene un eje central que se llama informaci6n (Garza, 1996), Con
frecuencia,las decisiones se toman con conocimiento iricompleto de los factores
involucrados, por 10 general, el productor nunca dispondra de todo la informaci6n
necesaria para tomaruna decisi6n "perfecta", porque dispone de muypocotiempo
libre para dedicarse a encontrarinformacl6n, por 10 que debera concentrarseenlos
hechos mas sobresalientes necesarios al tomar una decisiOn (Beneke,'1991), La
informaci6n que un administrador ganadero-Iechero requiere es amplia,4iversa, pero
deberatenerla habilidad para identificarla que sea relevanteen Iaafectaci6ndel
exito de la explotaci6n lechera para maximizarlos beneficios, Porsupuesto que el
computadorhacambiadoelenfoqueadministrativodelalomadedecisiones,porque
ha hecho posible la disponibilidad de cantidades enormes de informaci6n sobre
operaciones intemas y extemas de la empresa (George, 1974), y porque minimiza el
costa de seleccionar adecuadamente acciones de planeacion, organizacion,
ejecuci6nyauxiliandoen ladirecci6nyel control, asicomomaximizarulilidadesy
algunos otros como usarestrategias de precios paracaptardetenminadosegmento



de mercado y retroahmentar con mformaC/6n a las funclones del proceso
administratlvo (Alvarez y Talamantes 1989) Adlclonalmenle, la Informac/6n debe de
poderclaslficarse.ordenarseypreseniarseenformaprecisayconftable segun las
necesidades,afindequeatravesdesuanahsls,opinionesyhechoS,seindlquen
lasventajas ydesventaJasde las altematlvas de cursos de accton (Ruiz, 1989)

Varela-Alvarez ( 999) menclona que en la producclon ganadera estan
acostumbrados a maneJar nesgos 0 Incertldumbres como por eJemplo mvel de
producclon de los nuevos ammales preclo de los ahmentos concentrados, las
lIuvias,elpreclo·delaleche,lnteresbancano,devaluacron.establhdaddelas
polilicasagranasnaclonales,enlreotrosyconslderaquedetermlnarlaprobabilidad
del riesgo puede seren algunoscasos mas quedrticil. cast rmpostble, debldo a la
falladeinformac/6n. Enesesenlldo, los regislros sonconsiderados como una de las
herramienlas mas valiosas en las operaciones lecheras, ya que proporcionan
informaci6n que Ie ayudara al produclor a tomar diferenles y mejores decisiones
para manejar el negocio en aspectos de alimenlacion, ordeno, servicios y
tratamientogeneral de los animales, porlo que el diseno de cualquierherramienla
de conlrol debera lomar en cuenla las necesidades de Informacion, que permita
comparar resultados de manera agil y oportuna para la loma de decisiones
administrativas, como porejemplo, 10 que setiala Green (1989) para elcasode la
explolacion de bovinos 1eche, si ~e dWeecconocer las actividades en el area de
hembras de reemplazo, es cueslron de Implemenlar un registro diario de ello
Correctamente .ltevados, los regislros agricolas y ganaderos proporeionan
informaci6n sobre la situacion de la empresa y el medio que la rodea, la cual es
valiosa en el proceso de toma de decislones, y del cuidado que se lenga en
obtenerta, dependela probabilidad decometererroresparalaexplotacionlechera,
dondeeladministradordeberateneraltogradodemeticulosidad, porque lafalta de
eslapodriacambiarlascondicionesqueelcasorequiera(Huerta, 1989).

La rentabilidad en las operaciones lecheras, esta directamenle relacionada
con el manejo de los animales, 10 que siempre debe eslaracompanadode una de
las herramienlas principales de la administracion como son los registros de
produccion,queayudaranatomardiferentesdecisionesenelmanejodelnegocio,lo
que reitera Castaneda (2000), al indicar que el control de produccion es una
herramienta administrativa para incrementar la productividad del hato, 10 cual
dependeradelprovechoqueseobtengadesuulilizacion, 10 que es valorado en los
principalespaisesproducloresdeleche, yen Mexicoyahayproducloresquesehan
beneficiado con el uso de la informaciOn que genera el conlrol de produccion
quienes han comprobado que no es costoso, porque un manejo adecuado de la
operaciondelaexplotacionesnecesarioparaincrementarlaeficienciaoperacional
(Ioquequedadisponibleparaelnegociolecheroporladiferenciaenlregaslose
ingresosbrutos

Porotraparte,comonohaypersonacondominiosobreelconocimienlo,enel
caso de las decisiones de la adminislracion agropecuaria, el ganadero podra ser
experto en algunas dlsclplinas, sin embargo es necesario que para un meJor
desempeno, conozca las fuenles de informaci6n y sea capaz de juzgar la validez



queestatleneenelcasodesusltuaclonpartlcularparaatenderlas lineasde acclon
queseanfactibles (Castle, eta/, 1979). o bien. empleeelcnterio Sl seconslderan
situaciones en las cuales es dificilia comparaclon de valores, la mformacI6n es
deficiente y los nesgos desconocldos (RUlZ, 1989), por eso es necesano que
preferentementeelproductorestebienmformadodeloqueaconteceasualrededor,
para que reflex lone y analice laforma de Introduclrcamblos ensuempresa,porque
cuandosehabla decapacldadde decision como factor Impresclndlble para ejercer
las funciones del admlnlstradoragropecuano, suele pensarseen la capacidad de
decidirbien.esdeclrconaclerto, pero hay que aclarar que el aClertonopuede
decidirse, es postenora la decIsion yconsecuencla de ella (RUIz. 1989)

Elexltode laganaderialectlera, como en cualqulerotra empresa depende de
la capacidad del propietarioo del administradorpara tomardecisiones adecuadas
(Bath, et aI., 1982), decisiones que permitan mejorar la productividad en la
explotaci6n, a partirdelprovechoqueseobtengaenel usode lainformaci6n(que
generan los controlesestablecidosconforme a las necesidades del 9anadero),
porque para que la informaci6nnndafnutos, primero debe serutilizada (Castaneda,
2000). Aqui la base es disponer de buenos registros de la actividad, ya que asi el
proceso decisorio se facilita porque se unen indicadores, parametros, datos e
infonnacion en general de 10 que afecta-Ia rentabilidad de la operaci6n y como 10
senalaBakke(1999):"paracada8lStab~teunamaneradehacer1omejor"

La fonna en queel procesoteoricodetomardecisionessirve como puntode
referenciaparaorganizarcualquleractividaddeplanificaci6nuorganizaci6ndela
empresaagropecuaria,es:reconocimlentodelproblema;observacion ycoleccion de
datos; identificacion, evaluaci6n y selecci6n de altemativa; actuacion segun la
selecci6n; determinaci6n de medidas deevaluaci6nycontrol; medidasderesultado
fisico y econ6mico; y, comecci6n 0 modificaci6n (Murcia, 1978). Con esto, queda
demostrado que la adecuada informaci6n y su comprension exacta de 10 que
significa para las operaciones agropecuarias, es esencial para muchas de las
decisiones importantes que se toman (Zavala, 1989), como es el caso de la
informaci6ncontable, que refleja la situacion economica y global de la explotaci6n y
sirvealadministradorparatomardecisionesqueinvolucraneldesarrollodelamisma
(Castaneda, 1989).

Portanto, algunas de las situaclones a las que el prod,uctorganadero-Iechero
setienequeenfrentaraefectodedecidirlaaccion a emprender, son porejemplo,
las senaladasporCastle, etal. (1979): Que producir; cual ha de ser la superficiedel
predio;quecantidadproducir,cuantashectareascapitalylrabajo1.ltilizarenla
explotacion;enqueformaadquirirlosfactoresdeproducci6n(tierra,trabajoy
capital); elcapitaldeberatomarseprestado;latierrasecompraraosearrendara;se
contratara personal 0 s610 trabajara la familia; que metodos de cultivo, cria,
alimentacion, entre otros emplear; la maquinaria se comprara nueva 0 usada. Por su
parte, Bath, etal. (1982) menciona que la adminlstracion en la empresa ganadera
lechera,lratadelasdecisionesinherentesa:Combinareficazmentelargashorasde
trabajo manual; manejo del capital y mana de obra contratada; transferencia
adecuadadel control de la propiedad a lageneracionsigUiente(el ganaderolechero



llplcoatravlesa porlomenos Ires etapas durante su carrera Ingreso, creclmlenlo y
salida),analislsdeposlbilidadesdeasoclaclonparapartlclpartantoenlosbeneflclos
como en las perdldas, deflnlr la responsabllidad del personal, mecanlsmos para la
toma de decisiones y el control de la empresa, plan de reliro con seguridad
financiera para los padres, planes de reglstro aproplados para ganaderos, como
inslrumenlos de diagnosllcoe Indlcadores deprogreso,anallsis de laempresa para
buscarsintomas e Identlficarcausas, Implica el estableclmlento de melas despues
de analizar allernallvas y elimlnar las poco factlbles mercadeo de produclos de
leche; analislsdeallemalivasdeexpanslon Haagy Soto (1984), conslderanquelas
cueslionessobrefasquedeberaresolverelproduclorenasuntosrelaclonadoscon
elmercadeoson Queproduclr,cuandovender, dondevender,cuales agentesusar,
en que forma vender,cualesotrasfunclones realizar(almacenamientoylransporte),
c6mo mejorar las oportunldades de venIa, c6mocorregirlasmalas praclicas en los
mercados, d6ndeyc6mooblenerlnformacion dignadeconfianza para responder a
losanleriorescueslionamienlosycualesfactoresdebentomarseencuentaalhacer
una decisi6n sobreel melodo de lransporte

Lo que Zavala (1989) planlea, coincide en gran medidacon loanlerior,porque
indica que la administraci6n es un recurso de las aclividades agropecuarias que
debera decidirsobre: Que producir, en que canlidad, c6mo producir, losfactores 0
recursosquehabradE!'-necesila~y~mendecadaunodeellos,laformade

ulilizarlos,eltrabajoarealizarylamaneradeefecluar1o,debera resolver 10 que hay
que comprar, cuando y d6nde siluar sus preduclos en el mercado, jomales que
pagara a los lrabajadores, ellnleres poreldinerelomadoen preSlamo, decisiones
acerca de influenciaslecnologicas yecon6micas. Rubalcava (1989), consideraque
lasdecisionesrelalivasalmercadodelosproduclospecuariosdara paula para las
inversiones en eslas empresas, al tener que decidir respecto a: Que producir,
cuando vender, donde vender, cuales agencias usar, en que forma vendery c6mo
mejorarlasoportunidadesdevenlayparaGuerrayAguilar(1995),lasdecisionesen
el mercadeo de preductos agrepecuarios son fundamentales y requiere dar
respuesta a las pregunlas: Cuandovender, donde vender, que servicios comprar,
que servicios alquilar, en que forma, grado 0 calidad debe venderse 0 comprarse,
quemelodoparafijarelprecio,cuandoentregarelpreductoycomoentregar10

Como se indica en laconceplualizaci6ndelaadminislraci6n agropecuaria,la
lomadedecisioneseslaimplicilaenlodoelprocesopreduclivodelasoperaciones
lecherasqueempleanunaperspeclivaempresarial, 10 que aunadoaque selrala de
un produclo alimenlicio, obliga a alender 10 relalivo al cumplimienlo de las Normas
quecompelenaestaaclividad Las Normasfacilitanel mercadeode-kls productos
agropecuarios,esdecir,presenlaninformaclonsobrelasfunciones quefacilitan la
compraventa, al eslablecer especificaciones para la medicion de factores 0
condiciones variables, en donde deslaca por su importancia su aplicacion en el
faclorcalidad (Haag ySolo 1984). Porsu parte, Elgen y Reaves (1990), describen
que las decisiones del adminislradorde unaoperacion lecheradeterminanen gran
parteelexiloofracasodelnegocio,porquedebeescogerconcuidado y evaluar con
precision las allemalivas de probablescoslosy utJlidades para lIevaralapracllcalos
planesymetasestablecidas,porqueloslomadoresdedecisioneseficienles,Drucker



(1995a), los Identrflca porque saben que necesilan mformac/6n organlzada perc
tambiE!msiguenlareglade"iraver" mlrarpersonalmentesilossupuestosenquese
bas61adecIsl6nsiguenSIendovaiidos

A medlda que un pais se desarrolla economlca y comerclalmente se hace
mas apremlante la necesldad de mformac/6n conflable sobre, por eJemplo, los
preciosycondlclonesdelmercado(preclosalmenudeo preclosalmayoreo,preclos
en el mercado rural, la situacion del consumo, camb,os en las condiciones de la
poblaci6n, condici~nes del mercado exterior, etc.), porque se depende de un buen
sistema de notlcias que Indiquelas oportunldadesdeventaenvarios mercados,con
datos confiables sobre producclon ventas, preclos y otros hechos que forman la
base para un conoclmlento de las condiciones comerclales (Haag y Soto 1984) Sin
embargo, el problema fund~mental para los productores es el acceso a la
informaci6n publica, debldo a los problemas de comunicaci6n existentes en el medio
ruralyla infraestructura que es necesarioinstalar, porlo que enalgunaszonasseria
mas costoso implementar sistemas de informaci6n (Garcia y Retes, 1999), ya que en
la actividad agropecuaria, el cumulo de decisiones que origina, Ilega a seralto y
deben estar basadas en informaci6n para decidir que producir 0 comercializar,
cuando,c6moyd6ndeproducir, comprarovender, pero el problema radica en que
no siempre se dispone de los datos en el momenta oportuno, con la exactitud
deseada y con la cobertura ~eces~uerra y Aguilar, 1995)

3.3.1.4 EI proceso de administraci6n estrategica en la empresa agropecuaria

EI cambio siempre ha estado presente, perc antes no preslonaba tanto a las
personascomoactualmente,porlocualseletienequeprestarmayoratenci6npara
adaptarse rapido haciendo frecuentes y rapidos ajustes por parte de la
administraci6n y los que la integran en las organizaciones, porqueelambiente es
amplio.complejoymenospredecible,esdecir,masturbulento,loqueoriginaquelos
problemas sean mas complejos y sin embargo, 10 vital es predecir 10 mas preciso y
temprano posiblepara prepararse 10 mas eficientemente(Ackoff, 1990),yesatraves
de la administraci6n estrategica (que incluye la planeaci6n eslrategica), la manera
porlacuallosmiembrosguiadeunaorganizaci6nprevensufuturoydesarrollanlos
procedimientos y operaciones necesarias para alcanzar10 a traves de decisiones
dirigidas en forma estrategica (Goodstein, etal., 1998), unas establecidas en forma
anticipada y las otras concebidas como respuesta a nuevos desarrollos,
oportunidadesespecialesyexperiencias con los exitos yfracasos, demovimientos,
enfoques yaccibnesestrategicasanteriores (ThompsonyStrickland, 1998)

Porsu ongen. elenfoqueestrategicose empleapara enfrentarlos sucesos y
acciones que se presentaran (futuro) y que prevengan principalmente del exterior
(donde actua la competencia), a fin de estructurar(planear) y decidlrmovimientos
poranticipado Esto genera entonces un proceso constante para la administraci6n
estrategica de toda organizaci6n, que constituye para Goodstein, et al. (1997),
implementardiariamente el plan estrategico logrado con la mentalidadylaboresde
ladirecci6nyelpersonal(empleados), laborescalificadasporPorter(1998a), como
las acciones a sertomadas porcada area funcional, articuladas a traves del plan



eslrateglco encamlnado hacla la venlaJa competiliva que la empresa busca, al
resultarlaparticlpacl6nenelrnercadoclertarnenlerelevanleporquelacompelencla
estaen elcentro del eXlloofracasode lasempresas

Laadmlnistracl6nesiralegicaaicanzaelexiloporquelaplantfIcaclon se basa
en expectativas realistas y objetlvos precisos, ademas de meJorar la calidad en la
asignaci6nderecursosyenlos planes del negoclo y se allendenlascuesliones
clave del entomo que afectan a toda la organtzaclon (Hamermesh, 1995), porquesl
una empresa se inleresa en enlenderel futuro, la mayor parte de 10 que neceslla
aprendervaaaprEmderiofueradesuproplatndustnayslsequlereconstruiruna
estrategia con senlido, se requiere la particlpact6n de las personasquehabian
estadofueradelprocesodecreaci6ndcunaestrategia, para nolimitarlacrealividad
enlaorganizaci6n(aportacionintelectual),siendonecesariolograrquelagente
entiendaqueelexiloactualnoesalgopermanente(Hamel, 1997)

Prahalad (1997), lambien establece que lacontinuidad de las companias se
logra porsu habilidad para cambiarante tremendas turbulencias en su industria,
tenervision de futuro ycapacidaddeejecucion conforme a una amplia agenda de
funciones estnucturadas en unaestrategia que une el presenle yelfuturo,
senalamientosquecoincidenconSteiner(1998),respectoaqueloscambiosrapidos
semanifiestan enlfA ambientetur1Nleoto que ademas delempleo eficiente de los
recursosescasos, sonpreocupaciones principales que hoy en dia enfrenlatoda
direcci6ndecualquierorganizaci6n,paralograrlasupervivenciaensuhabilidadpor
adaptarseenfonnaadecuadaaestemedio, 10 quecada vezes mas diflci1sinose
tiene una adecuada estrategiaquedebe serdisenada confonnea las caracteristicas
unicas de cada compania, penmitiendole tomar medidas anle las oportunidades y
peligros futuros en lugarque las cosas sucedan

Como ya se ha indicado, el escenario actual es de cambios, de creciente
competencia e incertidumbre y las empresas exitosas (con mercado correclo,
producto adecuado, en el momenta preciso y con el precio apropiado), seran
aquellascon una estrategiaacertada para quela organizaci6n pienseyactue
confonneaunaadministraci6nestrategica, que incluya laformulaci6nde eslrategias
para las principalesfunciones delnegocio,queseanticipenyrespondanalos
cambios en un ambiente competitivo y que conduzcan y motiven al factor humane
de la organizaci6nparalograrunapuestaen practica efectiva, que seaevaluaday
pennita los ajustes necesarios (Albert, 1986), todavezqueunaverdaderaestrategia
competitiva duradera sera aquella que muestre un buen ajuste respecto a la
situaci6nde laempresayelevesurendimiento (Thompson yStricklaAd, 1998), sin
dejardeconsiderarqueestnucturarlayponerlaen practicason accionesdificiles
(Hamel,1997)

Finalmente, como ya se hizo referencia, Galvez (1993) tambien propone
emplear las estrategias como forma indispensable para la supervivencia de las
organizaciones modemas, independientemente desu giro, magnitudyestructura, e
indica algunas razonespara ponerlaen marchacomo son: Proyectahacia nuevos
horizontes, da cabida a lodinamico, las eslrategias sedisenancon participaci6nde



muchos. seeslablecen obJellvos alcanzables. sereduce la Improvisaclon, reqUiere
mecanismos de control y evaluaclon con relroalimenlaclon, permlIe eslablecer
accionesconvigenclaalargoplazoyseeslablecenresponsabilidades en los nlveles
jerarquicosdlversos

Por 10 descnlo anlenormenle. es deseable enlonces que para estructurar e
implanlar la admlnlslraclon agropecuaria en la exigencia que presenla el aclual
conlextoeconomico(globalizaclon. reglonallZaclon, desarrollosuSlenlable)yporlas
caracteristlcasquedlstlnguenalaempresapecuana,seproponehacerusotamblen
delenfoqueeslraieglco, aplicable a cualqulerorganlzaclon, Independlenlemenle de
su giro y tamano. Rodriguez (1998). menclona que en la aclualidad, la pequena y
mediana empresa debe emplear una estrategia con el proposlto de darle a la
organizacion elementos paraactuarenelambienteysubsisliren el

Como ejemplo de que el citado enfoque ha sido atendido anos atras en
Mexico, por la importancia de administrar las unidades agropecuarias como un
procesoglobal y no en forma aislada, a inicios de los 80, la SEP-FCE (1980) hacen
unsenalamientoalconsiderarquelaplaneaciondelasactividades enelmedio rural,
deberan realizarse con base en un analisis nacionaly regional de ladisponibilidad
de recursos y la demanda de mercado, para decidir sobre la meior forma de
produccion, efecruar un cootror-o,.evaluacion permanente para medir eficiencia y
estaren posibilidad de mejorarlos sistemas, a fin dealcanzarmayores niveles de
productividad rural, aspectos que coinciden con 10 presentado por DGETA (1994),
para el casodel productoragropecuarioen el sentido de que deberaadaptar
continuamente sus metodos de produccion, el manejo y la organizacion de su
empresa agropecuaria a las condiciones prevalecientes

Enseguidasedescribenlospnncipalespuntosadesarrollarenlaaplicacion
delaadministracionestrategicaaestasempresas, en unacombinacion de algunos
deJos diversos enfoques que la administracion mismahaexperimentadoatravesde
sUhistoria, peroprincipalmente, porlecnicasadaptadas a las condiciones rUsticas
quecaracterizan al mediorural mexicano, a fin de ofrecerun analisis masacordey
explicito:

A.-Definicion de antecedentes
Los registros de una empresa agropecuaria, tal vez sea una de las aclividades
productivas que el administrador puede emprender (Castle, et aI., 1979). Para
disenareimplementaraccionesprecisas,esfundamentaldisponerenprincipioyen
forma escrita y ordenada, informacion historica de la explotacion en 10 referente a
dosaspeclos
1 Perfilempresana/: que incluyadatosgeneralesdelaempresayelempresarioy

lasituacionosituacionesquedieronorigenaleslablecimientoagropecuario, en 10
que Murcia (1978), destacacomovital, elconocerelprocesodeformaci6ndela
unidad de produccion para sufutura labor de consolidaci6n y proyeccion,al
examinarelpapel que han tenido sus inlegranles en laformaciondelaempresa,
elcaraclerdesuparticipacion, suexperiencia ytrabajo en equipo, paraasi



comprenderlascausas pnnclpales de resultados postenoresen la marchadela
empresa

2 An~/lsis slluaclonal dlagnosllCO de la organlzaclon, enlendldo como el proceso
deevaluacl6ndeiconJuntodevanabiesquetienerelevanciacenlralparala
comprenslon, predlccl6nyconlroldelcomportamlenloorganlzaclonal(Rodriguez
1999), eselpnmerpasohaclaelanallslsdingldoalmeJoramlenloadmlnIslrallvo
de la empresa, es conoceren forma detallada lodos los problemas relacionados
con este aspecto, como punlo de partida para la planificacion integral, al
idenlificar con, datos minimos la empresa agropecuaria para lIegar a un
diagn6sticocorrecto(Murcia, 1978). Lapropuestaesrealizarunanalislsinlernoy
externo. EI pnmero, por areas y proceso, para conocer los resultados que se
tienen con la aplicaclon de las deCISlones actuales, en 10 que Thompson y
Strickland(1998),planteancomo"ieslafuncionandobienlaeslralegiaaclual?",a
travesdeanalizarla situaci6nexistentebuscandomejorarla produccioncon los
factoresde quese dispone yel segundo, para idenlificar las situacionesdel
entomoqueimpactanenlaoperaci6ndelaempresa.Estafaseesparaidentificar
la posici6n 0 condiciones en que se halla la empresa (Rodriguez, 1998). EI
empresariorural no puedelimitarsea prestar1eatenci6nunicamentea problemas
intemos, debe teneren cuenta losfaclores que actuanfuera de los Jimitesde su
campoyqueafeclanlarentabilidaddelaexplotacion(Castle,elal.,1979),locual
coincideconBath,elaf>(1~uandosenalaquesonmuchosfactores,tanto

en la propiedad como fuera de ella, los que Influyen en la viabilidad y la
rentabilidad de la empresa lechera, como bien 10 indica Muller (1996) en el
sentidode que las variantes de laproducci6n reciben la influenciadelosfaclores
intrinsecosyexlrinsecos

8. Planeaci6n
Se aborda el aspeclo conceplual de la planeaci6n agropecuaria, partiendo de la
otorgada porSEP-FCE (1980), en elsentido dequees labasepara delenminarla 0

lasespeciesanimalesquemasconvengacriaryexplotar,senalarlas aclividades en
secuencia,tiempoycostonecesariosparalograrlo, La planeaci6n del desarrollo de
las empresas agropecuarias, consiste en obtenerla mayoreficacia a lraves de la
conjugaci6nycoordinaci6ndelodoslosrecursosylograrlainlegraci6ndefuerzas,
encaminados a alcanzar metas y fines reales y medibles (Aguilar y Cabral, 1999); es
decir, indispensable esfijar los objetivos porareas de produccion, desdela
instalaci6nhastainiciarJa.produccionyalcanzarenfonmadefinidalosniveles
deseados (Torres, 1989), con un enfoque de preslar atencion al adecuado
funcionamiento y ejecuci6n de actividades administrativas a nivel empresa rural a
lravesdedecisionesapropiadas. Murcia(1978),sinletizalaplaneaci6n-agropecuaria
como el proceso de tomardecisiones sobre la operaci6n de la empresa y preyer
hastadondeseaposiblesufuncionamiento.AI planificar, se busca sistematicamente
el mejor plan de explotaclon para lograr las mayores utilidades, investigar las
posibilidadesylosfacloreslimilanles,considerarlavariabiJidad de lacapacidad y los
medios de produccion, porque al delerminar de que manera se lIevara a cabo la
explotacionagricolaoganaderadequesetrate,sedefiniranobjetivos,polilicasde
operacion, manejo de equipos, epoca de siembra, en que momenta y quienes



desempeliaran actlvldades como ordelio, allmentacion, hlglene, manejo de
animates, etc. (Rulz, 1989)

LaganaderiaesunaactlvldadproductlvaexpuestaasltuaclonesImprevistas
ya constantes camblos del medlo en que se desarrolla, raz6n por la que la
planeaci6n Ie permlt/ra determlnar su futuro, estableceruna VISion general de los
objetivos y la forma dealcanzarlos tomando en cuenta todoslos recursos de que
disponga(SEP-FCE,1980)

Independlentementedeltamaliodelaexplotacl6n, la planeaci6n debeexistir
y sin embargo, conforme el volumen de producci6n aumenta, se vuelve mas
compleja, 10 que noslgntfica que en explotaclones pequetiasodetlpofamillaresta
funci6ndejedeserimportante, porloque para un rancho de nueva creacion 0 de
uno ya establecido, siempre juega un papel importante para su constante
mejoramiento (Green, 1989) y como bien 10 refiere Murcia (1978), la planeacion ha
contribuidoal desarrollo en las empresas medianteelanalisis del mejorusodesus
factores de producci6n y su aplicaci6n posterior y Rodriguez (1998). destaca la
importancia y el aumento en el empleo de la planeaci6n estrategica para los
administradores y las organizacionesen los ultimos alios.

Enesesentido'ydeitlli8alafunci6ndeplaneacioncomotalyposteriormente
paraelquehaceragropecuario, sepuntualizalaimportanciadelenfoqueestrategico,
at selialar que la planeaci6n estrategica de empresas es entendida como
henramienta de planeaclonde largo plazo, empleadaparadefiniryalcanzarobjetivos
organizacionalesatravesdelaidenlificacionplenadelnegocioyla mision, que en
terminos especificos, Ie permitiran a la direccion construir una posicion
suficientemente fuerte y flexible para producir resultados exitosos a pesar de los
impredecibleseinesperadosfactoresextemos(ThompsonySlrickland, 1998).

Por su parte, Rodriguez (1998) menciona que la planeacion estrategica
enfoca a la organizacion como un todo, es integradora de.l,iij)?,.!iWdad de sus
funciones (produccI6n, comercializaci6n,finanzas, personal), trat.,mdode determir:lar
10 que se deberc~ hacer para tener exito en un punta sitl,lado ell'cinco 0 siete' alios,
aunqueparaGoodstein,eta/. (1998),laplaneacionestrategicq.!15elprocesoporel
cuallos miembros guia de una organizacion preven su futtJm y desarrollan los
procedimientos yoperaciones necesarias para alcanzarlos,. seiialand,o que preyer
esmasquetratardeanticiparsealfuturoyprepararseenfOrTha'apropiada,implicala
conviccion de que 10 que hacemos ahora puedeinfluiren los aspectosdelfuturoy
modificarlos ,.

Por 10 expuesto, se entiende entonces que el proceso de planeacion
estrategicanoesalgofacil,yaquerequierecambiosenlaculturadelaorganizacion .
yque involucra tanto a los quela estnucturan como a los que la implementany Ii!
desempelian yaporta elementos para que se logre superarla problematicaintemay
hacer frente a las condiciones del entomo por la posibilldad de hacer ajustes
necesanos



C Organlzacl6n
Un lineamiento general sobre organlzar en estas empresa es el dado por Murcia
(1978), qUienloplanteacomolabusquedadelmeJorfunclonamlentodelaempresa
agropecuana, teniendoencuentaquesedebeasignara cada una de las partes
constituyentes susfunclones especiflcas y segUlrpnnclplos claros como delegaci6n
apropiadade autondad deflnlcl6ndeacclonesyresponsabllidades,unldadde
mando, adecuada organlzaci6n de los mecanlsmos de evaluaci6n, control y
comunicaci6n y para RUiz (1989), es en especifico una funci6n que involucra el
establecimientodeunaestructuradefunCiones atraves de la determinacl6nde las
actividades necesanas para alcanzar metas en la empresa agropecuana. Muller
(1996) par su parte menclona que la organlzaci6n rural es la ordenacl6n
sincronlzada de las aCllvldades admlnlSlrallvas contables y tecnicas de una
empresa agropecuaria a objeto de asegurar la mayor productividad, que es
consecuencia de la rapidez, comodidad, seguridad y economia en el control y
ejecuci6n de las variadas tareas que se efectuanenestosestablecimientos; es en
suma, Iigar,labores en fonma amn6nica y que se cumplan, para que los calculos
previstosserealicen. Para Torres (1989), sencillamentelaorganizaci6nrepresentay
abarca la estructura empresanal de un rancho 0 granja, con el prop6sito de una
adecuadaintegraci6nderecursosparaqueeladministradortengauna visi6n global
de los el~mentos c~n q~~nta.

D. Ejecuci6nydirecci6n
Se pretende que todas las partes constitutivas de la explotaci6n agropecuaria
anmonicen y trabajen conjuntamente con el fin de lograrlos objelivos previamente
establecidosaltenerlaautoridadylosconocimientostecnicosypracticosparahacer
que la empresa marche nonmalmente (Murcia, 1978), cuando el administrador
agropecuario dirige (guia, conduce) a los empleados hacia los objetivos del
establecimiento (Ruiz, 1989). Para Torres (1989), la ejecuci6n implica integraci6n
porquematerializaloplaneadoyorganizado, dalugarenlaactividadgilnaderaala
existencia de la "actividad animal 0 pecuaria", que corresponde a todo tipo de
actividadqueserialeyfavorezcalaincorporaci6n,producci6nyconservaci6nde
unidades animales y en cuanto a la direcci6n, la seriala como la actividad en la
administraci6nagropecuaria, en lacual una persona actua de manera directa sobre
lostrabajadores paraquelaborenjuntos voluntariamente, aunquenopasaporano
quees un retoadministrativo sobre todo en este medioporlasmultiplesinfluencias
educacionales, culturales, rell9!0sas y geograficas que se manifiestan en el medio
ruralmexicano.

E.Control yEvaluaci6n
Elcontrol es definidocomo un proceso para asegurarque las accionessellevana
cabo confonme a 10 planeado, pero su importancia se incrementa cuando es
valoradadeformacorrectalautilidaddela infonmaci6n que genera, mayormentesi
las decisiones que se toman con base en ello pemniten mejorar la productividad,
objetivofinal(Dounce, 1982). Enelagro, loscontrolesconcemientesaltrabajoya la
producci6n rural son muy significativos, pues el administrador debe estar
penmanenlemenleilustradoconrespectoala marchayestadoconjuntodefaclores
puestosenjuegoenlaexplotaci6n, asi como tenerdocumentadaconstancia de los



actos que se reallzan es esa en lodo su desarrollo (Muller. 1996), al comprobar
peri6dicamentelos resultados quese logran. conel (ulde versl estan acordescon
10sobJetivos propuestos (Murcia. 1978). yaqueademasserialanlosresultadosdela
actividad agropecuana obtenlda. los aumentos de la mlsma y en general los
rendimientoslogrados. al proporclonarlnformaclon vital para una replanificaci6n en
el proceso productlvo y admlnlstratlvo (Aguilar. ef al 1989) porque los reglstros
(corrientesypasados)proporclonanlnformaclonvallosaqueayudaaevaluareluso
de los recursos y muestran Sl se estan cumpllendo los cntenos para un negocio
prospera (Etgen y Reaves 1990) EI control se apllca a todos los elementos de la
empresa (personas, anlmales, ahmento. producto) y todas las funciones
administrativas, en un procesocomprobatorio de resultados alcanzadosyrepresenta
una evaluaci6n del desemperio de las acbvldades correctlvas acordes con las
condiciones de la empresa (Torres, 1989), parte de lasfunciones del admlnistrador
rural aldeterminarsi lasactividades se ajustan a la acci6n planeada(Rulz, 1989). EI
control, como etapa que proporclona informacion indicativa de 10 sucedido de
acuerdoa loplaneado, es fundamental en el enfoque estrategico poria forma en que
mencionaGreen (1989) su funcion, en el sentido de que deberan establecerse los
mecanismos para tomar las medidas necesanos para corregir el rumbo, mejorar el
procesodeplaneacionestablecidaoformularnuevos planes y,permitelabusqueda
decausasqueocasionaronlosproblemas, nosinantesserialar,queexistendentro
de las empresas agrepecuarias motivo de estudio, problemas que no son
susceptiblesdemedircomoelclima,preciosyotrosfactoresextemos

Desdeeste puntodevista, elcontrol administrativosignifica salvaguarda de
losinteresesde laempresa, aunquetambienserequiereelcontroldecalidadyde
eficiencia en los trabajos de siembra y manejo del ganado, porque en el campo
tambiensonnecesariosparatenerexito(Ruiz, 1999),yparacompletarsufunci6nen
laexplotacionganadera,esnecesarioregistraringresosycostosdeproduccionpara
comparartos con 10 presupuestadoyevaluardesviaciones identificando lascausas
para tomar las medidas correctivas que perrn~an el logro de objetivos (SEP-FCE,
1980),queparaelcasodelaproducciondeleche,elcontroldeloscostosde
producci6nsuponecontrolarloscostosdiariosdeproducirlecheylascaracteristicas
esenciales de un buenregistro, es que debera proporcionarinformaci6n necesaria
(que incluye registro de ingresos, gastos e inventarios), que sea sencillo y facil de
mantener(en un diarioo un Iibrode registro para establo) y que de preferencia el
registroseaenelmomentodelatransacclon(EtgenyReaves, 1990)

3.3.2. Mercadotecnia;generalyagropecuaria

Uno de los objetivos pnncipales de toda organizacion economica, es obtener
utilidades, las que se lograncuandolaventa del producto (bien 0 servicio)serealiza,
situaci6n que prevalece en economias capitalistas de acuerdo a 10 expuesto por
Pride y Ferrel (1997), cuando las actividades de mercadotecnia ayudan a las
organizacionescomercialesagenerarutilidades,elementovitalenesaseconomias
Aparentemente,Iacomercializaci6nesaigosencillo, 10 que en realidad no se.reduce
soloalaventa, son unaserie de actlVldades y procesos que se requieren para lIevar
un articulo del productor al consumidor, actividades y procesos que se conocen



como mercadotecma (0 marketing) deflnlda por Kotler (2001), como el proceso
social y admlnlstratlvo por medlo del cual grupos e Indivlduos obtlenen 10 que
necesltanydesean, atravesdegenerar, ofrecerelntercamblarproductosaevalor
con sus semejantes EnelconceptodadoporCravens,elal (1998), se reflere a ella
como el proceso de planlflcacl6n, fiJacl6n de preclo para promoe16nydlstribuci6nde
ideas, articulos y servlclos, que Ileven a crear IntercamblOS que satlsfagan los
objetivosindivldualesydelaorganlzacl6n

La mercadotecnlaestlmula los Intercamblos de compraventade un producto
en los que tanto et'compradorcomoel vendedorse beneficlande una uotraforma,a
partirdequeseefecluaelprocesodecrearunproducto,planearyfiJar su preclo,
promoverlo y colocarlo (White, 1997), produclo, prec/o, promoc/6n y plaza, son
herramientas fundamentales de la estrategia de mercadotecnia conocida como la
mezcla de mercadotecnia que utiliza la empresa para alcanzar sus objetivos en el
mercado meta (Kotler, 1996), condici6n central del concepto de mercadotecnia,
cuando la organizaci6n Incorpora laorientaci6n al mercado en forma tan completa
que los clientes se conviertan en su preocupaci6n mas importante (Pride y Ferrel,
1997), porque la mercadotecnla Impllca servlr a un mercado de usuarios finales
frentealacompetencia

Una vez que la llmpfesa ha decidido entrar en determinado mercado, debe
definir la mejormanera de hacerlo y al decldirel programa de mercadotecnia que
usara, debedecidirla mezcla de mercadotecnia que adoptara a lascondicionesque
aliadiran mas ingresos que costos (Kotler, 2001), que dada la variedad de
programas de mercadotecnia que podrian desarrollarsey ladificultad paraestimar
los beneficios y costos resu~antes de cada programa a~emativo, estas decisiones
resultansercomplejas, perosedebera buscarque las variables (producto, plaza 0

canales dedistribuci6n,precioy promoci6n), debanserconsistentes una con otrae
idealmentese debencomplementarparatenerun resultado sinergico (Cravens, et
aI" 1998), sin dejar de apreciarque una mezcla de mercadotecnia se selecciona
dentro de un gran numero de posibilidades, a partir del analisis con la herramienta
fundamentalqueeselproducto,elcualrepresentalaofertatangibledelacompaliia
enelmercado,incluidasucalidad,diselio,caracteristicas, marca yempaque (Kotler,
1996), actividades directamente relacionadas con la variable producto en su
creaci6n para satisfacerlas necesidades y deseos de los clientes (Pride y Ferrel,
1997)

EI precio, es la herramienta critica de Ia mezcla de mercadotecnia, el cual
debera ser proporcional al valor de la oferta 0 los compradores optaran por los
productos de la competencia (Kotler, 1996), es la variable que se relaciona con el
establecimiento de objetlvos y politicas de fiJacl6n de precios, la fijaci6n de los
precios de los productos (Pride y Ferrel, 1997). que sean consistentes con los
mercados meta y con los otros elementos del plan de mercadotecnia, por ejemplo,
que sea razonable para la calidad que se proporciona (Cravens, el al., 1998), sin
dejar de considerar que las empresas podrian toparse con escalonamiento de
precios y podria serdificilestablecerpreciosestandar(Kotler, 2001)



La promoC/()n, es la vanable de la mezcla de mercadotecnla empleada para
informar a grupos 0 ,nd,v,duos acerca de su organlzacion y sus productos (Pnde y
Ferrel 1997)ypersuadlraloschentesobJetlvoparalaadqulslclondelmlsmo(Kotler,
1996), a traves de una mezcla de promoclon con anunclos, medlos, ventas
personales, duracion, selecclon y entrenamlento, mot,vac,on. publicldad y otros
(Cravens,etal, 1998), adaptandolastecnlcasdepromoclondeventas adlferentes
mercados (Kotler, 2001), resultando serla estrategla depromoclon, el nucleode la
busquedadenuevoscllentes porqueles ayuda a darse cuenta de susnecesidades
(White, 1997), si'1 dejar de reconocerque tamblen los competidores envian sus
mensaJesyproductosalosconsumldores

Flnalmente,esconvel1lentepreslaratenclonalaformaenqueelproductose
desplaza a traves de canale~ de d/stribucion (0 plaza), identificar los principales
vinculos entre el proveedor y el usuario final (Kotler, 2001), 10 cual incluye la
seleccion de canales intermediarios (agentes, comisionistas, mayoristas,
distribuidores y detallistas) oel uso de distribucion directa paraalcanzarlos
mercados meta, decision a tomar por parte de la organizacion acerca de este
elementodelamezclademercadotecnia(Cravens,etal,,1998),quetieneporobjeto
quelosproductosestendisponiblesenlascantidadesdeseadas,conelservicio
adecuado y donde los costos relacionados (inventario, transporte y
almacenamiento): se Mantienen tan bajos como sea posible (Pride y Ferrel, 1997),
para que el productosea accesible (Kotler, 1996)

Una organizacion puede cambiar su mezcla de mercadotecnia para un
producto a medida que pasa el tiempo, porque en un mundo tan dinamico, la
estrategia de mercadotecnia debe acomodarse a las fuerzas cambiantes del
mercado(Corey, 1995),debeserflexiblesideseansobrevivir(McKenna, 1995),

Sobre estas cuatrovariables de decision de la mezcla de mercadotecnia,la
organizacion tiene control y se construyen alrededor del comprador meta, perc
existenfactores sujetos a menorcontrol por pa,rte de ella que afectan de muchas
maneras las necesidades de los compradores, el plan de mercadotecnia y los
resultados,factoreslocalizadosenelentomo(PrideyFerrel,1997),formadoporlas
fuerzaseconomicas,lasdemograficas, latecnologia, 10 politico-Iegal,lacompetencia
ylos aspectos socio-culturales, que afectan atodos losactores del sistema (Kotler,
1996), EI entomo en el que se desenvuelve la compania es cuando menos tan
importante como el negocio a que se dedica (White, 1997), y al crear lodos los
elementosdelamezclademercadotecnia,lasempresasdebentenerpresenteslas
Iimitaciones que imprime elentomo, queen laformaa que se refiere I<:otler(2001),
incluyetambienalasecologicas

Con base en estos conceptos, sesenalaentonces, quela mercadotecnia se
encarga-dehacerelenlaceentreelproductoryelconsumidoro usuario, dondea
todoslosactoreslosafectaelambiente Graflcamenteseria
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Pride y Ferrel (1997), menClonan que para faclltlar los Inlercambios de
manera efecliva (Iogro de objelivos) y eficienle (empleo minimo de recursos), es
apropiada la gerencia de mercadolecnla, como proceso de planiflcaci6n,
organizaci6n, ejecuci6nyconlrolde las aclividadesde mercadolecnia, alqueKoller
(1996), Ie llama proceso de admlnistraci6n de la mercadotecnia que consisle en
organizarlosrecursos, asicomoimplanlaryconlrolarelplandemercadolecniacon
un enfoque de salisfacer las necesidades de los clienles en forma econ6mica,
convenienleyconunacomunicaci6nefecliva,enunacombinaci6nde variables que
Cravens,etal. (1998)observan,daranlosrendimienlosybeneficiosmasfavorables
de la adminislrat:i6n-.li!Ill>rrnercadolecnia, 10 que significa segun Sonoma (1995),
ulilizar con aslucia las deslrezas, a fin de manejar las crisis inevilables que se
presenlanduranlelaejecuci6ndeunplandemercadolecniaydesdibujanlodaslas
estrategias para manejaralosclientesya los Intermediarios

Por 10 descrito anlerionnente, hoy mas que nunca la mercadolecnia se hace
fundamental en todas las ramasde la economiayconsecuenlemenle, la actividad
agropecuaria no es la excepci6n,deberaeficientarsus servicios de comercializaci6n
enunesquemadedarlevaloragregadoasusproduclos, 10 que se lraduciria en el
logro de una mejor posici6n competitiva de Ia empresa y beneficio para sus
trabajadores. La mercadolecniaagropecuaria es vista porGuerra y Aguilar (1995),
comoel procesoque inicia con la decision de oblenerun productoqueseavendible
eincluyeelacopio,laindustrializaci6nyladislribuci6nhastaelusoquehacedeelel
consumidor. Tomado de la obra de eslos autores, sedescribe en seguida laposibIe
mezclademercadotecniapara produclosagropecuarios: La variable producto, inicia
desde queel productorsedecide porlo que va a producira partir de una
combination de trabajo, tierra y capital y el productopuedeserde origen vegetal 0

animal; elprecio, es la resullante(precio de mercado) detomaren conjuntoofertay
demanda de un producto y permite predecir y deterrninar los preeios (atender
variaciones estacionarias, ciclicas y canibios en lalefldencia)paraayudarelproceso
de aecisiones de mercadeo, toda vez quese loman en cuenla aspectos como las
beneficios 0 ulilidades, loscostos deproducci6n, elpunlodeequilibrioyenalgunos
casos los resulladosdelosmecanismosquedelerminancompradoresyvendedores
dec6moycuandofijarelprecio, ladistribuci6n es la variable con gran influenciaen
elmercadeoyenlasventastotalesdelproducto,quecomprendelas elapas porlas
quepasanlosproduclosagropecuariosenelprocesodelransferenc;aenlreel
productor y el consumldorfinal, y la promoci6n, es la aclrvldad para impulsar los



productos al mercado asociadas al proposItO de Incrementar las venlas mediante
publicidadyrelaclonespubhcas

La comerclallzaclon de productos agropecuarios esta comunmente Ilgada a
productores con volumenes especificos para venderocomerclalizary aquelloscon
excedentes para el mlsmo fin y pueden apllcarse las dinamlcas de la
comercializaciondepaisesdesarrolladosalosqueestanenvias dedesarrolloaun
enelcasodelpequei1oproductorquevendealgodesu producclon para disponer
efectivo,quecubraloslnsumosdeproducclon,aumentesuslngresosyportantosu
nivel de vida (Castelan, 1996), a partir de que se establece un f1uJo eficiente y
regular de productos necesarios para satisfacer las necesidades deconsumidores,
lasindustrias yelcomercloextemo,partlcipandomuchas personasenzonasrurales
yen las urbanas (GuerrayAguilar, 1995)

La mercadotecnia entonces, provoca que en Mexico los sistemas de
distribuciondeproductosse modemicen para hacerfrentea lacompetencia, caso
contrario,esevidentelaperdidadeparticipaci6nenelmercadoyencasoextremola
salida definttiva, por la agresividad manifiesta poria apertura comercial, situacion
que para la producci6n lechera nacional y su mercadeo en el actual contexto
economico, no tiene grandes diferencias con el pasado inmediato cuando MOiler
(1996),haindicad!)qu~dustriaagropecuariapresentalaparticularidad de que
suspreciosnodependendeloscostossinoqueenellainfluyelasituaci6ndelos
mercadosintemacionales,lacantidadylacalidaddelosproductosobtenidos

Finalmente, las funciones del mercadeo de productos agropecuarios segun
Guerra y Aguilar (1995), estan integradas per las de intercambio (compraventa y
precios),fisicas (acopio,almacenamiento, c1asificacion, norrnalizacion, empacadoy
transporte) y facilttaci6n (informacion de precios y de mercado, financiaci6n,
aceptaci6n de riesgos y promoci6n de mercados). Por su parte, Castelan (1996)
seriala que un sistema de comercializaci6n eficiente no solo debe vincular a
productores con consumidores mediante todas esas tareas y actividades y
respcinder a los requerimientos del mercado sino tambien debe estimular la
producci6n y el consumo, situaci6n que para el caso especifico de la leche de
bovino, la provision de un mercado garantizado, con transporte y facilidades de
almacenamiento, ha motivadoa lospequerios productores aproducirmasatraves
deesquemasderecolecci6ndeleche

3.3.2.1 Los canales demercadotecnia

Para los prop6sitosdelpresenteestudio,seabordadeforrnamasamplialavariable
canal de distribuci6n de un producto, porque las decisiones acerca del sistema de
distribuci6nestan entre las mas destacables de la organizacion, ya que afecta de
manera directa todas las demas decisiones de mercadotecnia conforme a 10
expresado por Cravens, et al. (1998), quien sei1ala que estas decisiones son de
importanciavitalparatodoslosmiembros(eslab6n)delcanal,queseextiendedesde
el productor hasta el usuano final del producto. Sin embargo, a menudo las
compariias prestan poca atenci6nasuscanalesdedistribuci6n,enocasionescon



resultados nOClvos (Kotler y Armstrong, 1998), aspecto que cOincide con qurenes
tambiensenalan que con mucha frecuencla sucedeque la distribuci6n es la parle
olvldada del "markellng' Porolra parle yen conlraste con eso, vanas compaiiias
han deJado alras a sus compelldores con estraleglas crealtvas para Ilevar sus
productos a los cilenles porque se Incilnan cada vez mas en eXlglr nlveles de
desempeiio mucho mas altos Los cilenles desean que las compaiiias valoren su
tiempo y la molestia que se toman, por 10 cuallodavia hay oporlunidades para
conseguirvenlajascompel~lvas atraves dela dislribucion (Slerny Sturdivant, 1995)
tdentificaresasoporlunldadesylransformarlasenvenlajasrequieredeconocery
analizar en pnncr'pio, el sistema de dlstribucron existenle, a efeclo de que la
organizaci6n dlseiie curdadosamenle el canal 0 bien los canales que en forma
significativalepermltanunas<J!,sfaccr6nalcilente

Ahorabien,porelsignificadoquellenenloscanalesenlacomercializaci6nde
los productos, debe tomarse en cuenta que las ventas y la distribuci6n son los
elementos principales en la mezcla de mercadotecnia, que junto con la publicidad
desempeiiaunpapelbastantesignificante (Kotler, 1995), esdecir, las funciones de
mercadotecnia estan constituidas por las venlas, la promoci6n y el manejo de los
distribuidores (Bonoma, 1995), ademas de que un factor fundamental y decisivoen
lacompra,eslaformaenqueloscanalesdedistribuci6ninfluyenprofundamenteen
las decisiones de 10~--eMentes, par 10 que es necesario comprender "al gremio·
(Shapiro, 1995), raz6n por la cuallnteresa tambien conocer los sistemas que la
competencia emplea en la comercializaci6n de sus bienes y servicios, ya que
servirandebaseparadlseiiarlosqueutilizaralaempresa,incluso,buscandoalguna
reacci6n de los compelldores con la Idea de vencerla y 51 10 que hace falta es
dominarloscanalesdedistribuciOn, Ohmae (1995) indica que laestrategiaesvencer
pormedio de sistemas de logistica, mayormentecuandosepresentansituaciones
como las seiialados por Porter (1998), en el caso de sectores industriales
competidosdondeempresas establecidas disponen de canales de distribucion que
Iimitanelmayoreooelmenudeoparaunproducto,inclusoporrelacionesexclusivas
que identifican unfabricanteen particular

En la actualidad la distribucion representael comienzo de una relaci6n en
constante evoluci6n entre el cliente y el producto (McKenna, 1995), porque de las
decisiones demercadotecnia, las demayoralcanceson las quetiene que vercon la
distribuciondeproductos,dondeloscanalesdebenseracordesconlasnecesldades
de compra de los clientes potenciales(Stem y Sturdivant, 1995)

La distribuci6nde losproductos a traves de los canales de lamercadotecnia,
eS la 'actividad referente a los mecanismos e instrumentos que la organizaci6n
empleaparahacerposibleelobJetivodehacerllegaralosconsumidoresyusuarios
el productode que setrate, en un procesodetransaccion 0 intercambio de unos
productos porotros,laborque Koller (2001), la califica como crucial porqueafectaa
todas las demas, ya que un sistema de dlstribuci6nreqUieretrempo (enocasiones
aiios) para construirloysufuncionescomparablecon losrecursos intemosclave
comoel personal, equipo, instalaciones y representacompromisos con el conjunto
depoliticas,practicasyrelacionesdelargoplazo,decisionestan amplias porlasque



VVtllte (1997) callflca ala dlstnbuclon flslca de las mercancias como un campo
especlalizadoporslmlsmo

Respecto a la estructura del canal, una empresa podra disenar diversos
canales al considerar una variedad de factores, pero siempre utilizara el sistema
electivo que cumpla sus objetlvos y Ie permita conseguir una ventaJa competitiva,
toda vez que la selecclondelcanal apropiado de acuerdo a 10 selia ladoporCravens,
etal.(1998),esdetemllnanteparaelexltodelaorganizaclon,quedeberadlseliarsu
configuraci6nespecificaeindicarioasuspartlcipantesSeconsidera queel analisls
parte de la premisa de investigarloque los clientesdesean, en una liga estrecha con
el producto, acompaiiado de los servlcios que de forma agregada Ie den la
conjugacionquelohagadiferenciableeinfluyaen loscompradores. Deestaforma,
los clientes Ie asignan valor a un producto, en proporcion con 10 que perclben como
capacidad de ese producto para solucionar sus problemas 0 salisfacer sus
necesidadesytodo lodemasse desprende de alii (Levitt, 1995). EI diseiiodel canal
requiere analizar las necesidades de los clientes, establecerobjetivos del canal e
identificaryevaluarsusprincipalesaltemativasanalizandoelnivelde prestacionde
servicios alcliente, objetivos y restricciones, identificaci6nde las principales
allemativas de canales (tipo y numero de intermediarios, terminos y obligaciones de
los miembrosdelcaRal) yevaluaci6n de altemativas (Kotler, 2001 )

. ~~-

Para el caso especifico de productos agropecuarios, los canales de
mercadotecnia resultan ser, segun Haag y Soto (1984), un proceso complejo que
necesitatrazarlarutadelproductodesdesusorigenesdeproducci6nhastael
consumidorfinal para reconocerla complejidad del procesocomercial involucrado,
que sin embargo resulla util por las tareas basicas que permiten el traslado de
productosconciertogradodeeficienciadesdeloslugaresdondesuvaloresbajo
hasta otros de precios altos. Comosu nombrelo indica, los canales son los causes
porlos quesedistribuyen los productospecuarioshastaquelleganalconsumidor
final y un sistema de comercializacion, sera efectivo y eficiente si induce la
produccion deaquellos articulos (came, leche, huevo, etc.) en aquellas cantidades
que cuandosean vendidas a los consumidores, produciran los mas alios ingresos
despuesdededucirloscargosdelmercadeoy los coslos de produccion (Rubalcava,
1989)

Elcanaldedlstribucionestarepresentadaporelconjuntodeactividadesy
mediosqueseusandesdelacosechahastacolocarlos en los puntosdeventayen
algunos casos en el domicilio del consumidor, dependiendo de la disponibilidad y
costa del transporte y la conveniencia 0 node utilizarvarios metodos de entrega
(Guerra y Aguilar, 1995), porque como 10 indica Kotler (2001), los objetivos del canal
varian con las caracteristicas del produclo, los perecederos porejemplo, requieren
mas marketingdirecto. Siunproductoselocalizacercadelagentequeionecesitay
se ofrece en un momenta adecuado para dichas personas, estas se sienten mas
complacidasporlo.quecuandosenecesitaunlitrodelechenoseacudealestablo,
seacudealatienda de comestibles que esta en la esquina (White, 1997)



En paises con ClertO grado de Industnallzaclon y urbanlzacion, no es poslble
vender una porclon sustancialdlrectamentealconsumidor, debeexlsllruna cadena
de IntenmedlariOS para proveer las conexlones comerciales entre el produclor y el
consumidor, dorlde la longitud de la cadena variaconforme a la distancia entre los
dos extremos, como seobserva en la siguienle figura que presenla de forma general
los canales de comerclallzacion para los productos agropecuarios (Haag y Solo,
1984).

-- Canalmenor
__ Canal mayor

Esaquidondeseobserva lanecesidad, imporlanciayel interesporconocery
caracterizaralosagentesqueparlicipanenladistribuciondelosproductos y que
construyenloscanalesdelamercadotecnia, 10scuales,comolomencionanHaagy
Soto(1984),paraproductosagropecuarios,cadavezsonmasempleadosamedida
que avanzala urbanizacion de un pais, que para el caso especial en ladistribucion
de la leche, se requiere una cadena de intenmediarios para lievaria de los establos a
ioshogaresdelosconsumidores

3.3.2.2 Laintermediaci6n

Pocosproductoresvendensusproductosdirectamentealusuariofinal, existeentre
ellos los intermediarios que desempefian funciones diversas, algunos son
comercializadores por realizar la compraventa de mercancias, olros son agentes por
negotiara nombre del productoryexislen tambien los facilitadoresqueayudanal
proceso de distribucion (Kotler, 2001), quienes en conjunto realizan diversas
actividadesdeloscanalesdedistribucion, necesarios para enlazarproductorescon
usuarios terminales (Cravens, et al., 1998). La razon por la que existen es por el
factortiempo, ya que al reducirta distancia entre el compradory elvendedor, los
intenmediarios hacen que un oferta ests disponible mas veces y en mas lugares



(White, 1997), porlotanloelcanalJust~lcael mlsrnotlpodeanailslsdetalladoquese
hacealconsumidor(Shaplro, 1995)

Losintermedianos logran queel produclosemueva fisicamenle para Ilegara
los mercados y por 10 general son Independlentes de la compania produclora,
mayormenle para bienes de consumo porque sus clienles son numerosos y
dispersos (Corey, 1995), donde los mlermedlanos cumplen la tunc/on de suav/zar el
f1uJodebienesyser'llcios,superandolas brechasdellempo, plaza yposesion, que
los separan de quienes los neces~an 0 los requieren (Kotler, 2001),
consecuentemente, las funclones que los intermedlarios reailzan son variadas
abastecimlento, almacenamienlo, empaque, financlamienlo, transporte, asesoria,
comunicaci6nyaseguramienlodemercancias(Cravens,etal,1998)

Los inlenmediarios ejercen acciones a 10 largo de la cadena de
comercializaci6n, porque muchos productores carecen de recursos financieros
para realizar una comercializaci6n direcla por 10 queelempleodeinlermediarios
se concentra principalmente en su gran eficienciapara que los bienes eslen a la
disposici6n con facilidad y sean accesibles a los mercados meta, donde el papel
basicodeeslasentidadeses la transfonmaci6n de las provisiones helerogemeas que
se encuentran en la naturaleza, en elsurtido de bienes que la genIe deseacomprar
(Kotler, 19,93). .,I...a,acci6n del intenmediario consiste basicamenle en enconlrar.
posibles compradores y realizar la venta al siguienle elemenlo 0 agente de la
cadena, en un eslabonamiento para hacer lIegar el producto al consumidor 0
usuario,procuraneficienciaenladistribuci6nyqueleredilueutiIidades,lienen
presenle queel canales partedela cadenaglobal,como una red de procesosde
trabajoyproducci6nquevinculandiferentestiposdeorganizacionessocialescuyo
producto final es una mercancia tenminada (Korzeniewicz, 1995)

Como se obser'la, existen muchas razones que originan la necesidad de
emplearintermediariosyenladistribuci6ndelosproductosagropecuariostambien,
inclusode quienes a nombre del productoro defonma independiente se encargan
hoy dia de proporcionarlos serviciosadicionales 0 agregados al producto,algrado
de que en una sociedad medema, la diferencia de actividades, como 10 senalan
Haag y Solo (1984), ha dado lugar al desarrollo de un grupo de intermediarios
especializados en la realizaci6n de operaciones comerciales relacionadas con la
compraventa de los produclos del campo, clasificados con base en la actividad
predominante de cada grupo en acopiadores, detallistas (vendedores ambulantes,
puestos en mercados pUblicos, tiendas de vecindad, supenmercados y tiendas de
descuento, tiendas de participaci6n estatal), mayoristas, fabricante~.y agencias
complemenlarias. La secuencia de instituciones decomercializaci6n del productoral
consumidorpuede serdesde sencilla, al desplazase el producto direclamenle del
produclor al consumidor, hasla compleja, pueden inler'lenir varios intermediarios
(Rubalcava, 1989)

Los intermediarios que participan en la distribuci6n de productos
agropecuarios en MexIco son: Mayoristas 0 su representanle, acopiadores rurales,
comisionistas, productor organizado, corredores, medio mayoristas, tiendas de



autoservlclo, proCesadoras, delallrstas, exportadoreselmportadores ymercadosde
materias pnmas (GlIerrayAglillar 1995)

Graficamenle,laflguraslgulenlemuestraeslarelacl6ndelormageneral

__ MovimientodelProducto

----. MovimientodelServioo

Hay un prdceso de coordinaci6n e integraci6n vertical y horizonlal en la
comercializaci6n de bienes de consumo bas.ico en MexIco, que hacen de la
intermediaci6n un papelimportanle, de acuerdo a 10 que Haag ySoto (1984) indican
como una fuerte tendencia a combinarlas operaciones de dos 0 mas inslituciones
(agentesdemercadeo),denlrodeunasolaorganizaci6natravesdeesasdosclases
deinlegracion.

EI transporte es una actividad casi inseparable de los intermediarios, crea
utilidad de espacio porque el valor de un productoaumenlacon eltrasladodeuna
region de excedentes a un centro de escasez y emplean seis maneras para el
traslado de productos agropecuarios al mercado como son: hombres, animales,
ferrocarril,.vehiculosterrestresdemotor, avionesybarcos(HaagySoto, 1984).

Finalmenle, la observacion de los distintos aclores vinculados al
encadenamiento de la actividad lechera, las ideas yeslralegiasquedeterminansus
acciones yrelaciones, as; como las dinamicas de poderque suponen (Rodriguezy
Alvarez, 1998), perc sobre todo la manera en que se confomna el desplazamiento de
la leche en Nayaritdesde la producci6n hasta elconsumo, es el contexto que en
parte inleresa aqui presentar, como resuttado del analisis de I,[,informacion
generadaporeldesarrollodelpresenleesludio



3.4.- LA CADENA AGROINDUSTRIAL DE LA LECHE EN NAYARIT

3.4.1 Los sistemas de producci6n de lecheen Nayarit

EI sistema de produccI6n (SP) de leche, es entendldo como la forma 0 proceso de
producci6n que emplea el ganadero productor en una conJugaclon de recursos
(intemos ycontrolables) ydefactores (extemosynocontrolables).conobJetodedar
cumplimientoasusobJetlvospartlcularesyalasexlgenciasdelmercado. recursosy
factores (cuadro 1), que ademas Inciden en 10 general en las actividadesy labores
cotidianasparalaproduccl6ndeleche

Cuadro 1 . RECURSOS Y FACTORES EN LA EXPLOTACION LECHERA
---R"ECURSOS'- - - -FACT~--

Humanos Demanda del producto

~~i~:~~s (vacunas, residuos, elc) ~~o~~:~~~~~

Produclo Tecnologia
Terreno Aperturacomen:ial

~:~nlo Rel;~~~:~o~onorganismos publicos

Financieros Condicionesambientales

~~~~~~ones ~:~:~:~: ~~~~~~~:
Procedimientos Disposicionesgubernamenlales
Informacion In!lacion
Conocimienlo Procesosecon6micosmundiales

Los recursos de una unidad ganadera lechera desempenan una funcion
especifica,todostienenunaparticipaci6nespecificaparalograrunaoperaci6n
lecheraeficienle; en el negociolechero, larenlabilidad sebasaenlogeneralenel
usode los lIamados activos (que la mayoria de las veces son una alia inversi6nal
estarrepresentadaporgenlllica.terreno,equipo,instalaciones,tecnologia,alimento)
yen 10 especifico, esta directamente relacionada con las decisiones relativas al
manejo eficiente del hato que implica, entre olros, la definici6n de vacas en
producci6n, horarios deordeno, vaquillas de reemplazo, genlltica de los animales,
sanidadanimal,ventaocrianzademachos,esquemadealimentaci6n,reproducci6n,
rutinas y tllcnicas de ordeno, es dec;r, el tratamiento integral de los animales
(Malthewman y Castelan, 1996),10 cual se logra no 5610 cuando se dispone de
informaci6n, sino, cuando se conoee la forma de emplearla eficienteme~~e

Para indicar cuales son los SP's de teche en Nayarit, se inicia por senalar
primeramentequelaganaderiabovinasecaracterizaprincipalmenleporserdetipo
extensivaenraz6ndequepara 1999,deltotaldelas488,947.25hectareas
destinadas a la ganaderia, eI84.33% (412,336.85 Has.) son de pastas y praderas
naturales, el 10.13% (49,514.25 Has.) de culltvos forrajeros y 5610 el 5.54%
(27,096.15 Has.) de inducidos (INEGI.2001), 10 que quiere decir entonces que el
mayorporcentaje dedicha superficiees para el pastoreo. Porsu parte, Delgado, et



al.(1998),senalanquelaganaderiadebovlnosenestaenlldadsecaractenzapor
serdetipotradiclonal, enlaque las formasde explotacl6n y sistemas productopor
oroen de Importancia son vaca cria doble proposito leche, engorda en plla y
engordaenpastoreo, por 10 que se concluye que la produccl6n delecheenNayant
es atraves de ganado bovlnodoble proposlto (no-especiallzado) yganado bovlno
praduclorde leche (espec,allzado)

3.4.1.1 Analisisdela producci6n delecheen Nayarit

La Delegaci6n Eslatal de la SAGARPA proporclona estadistlcas de la produccion
lechera de la entldad a traves de los SPs especiahzado, semi-especlahzado, doble
prop6sito yfamiliar, (aunque hay que reconocerque no son las unlcas formas de
producci6n, como mas adelante se caraclenzan) slendo los tres pnmeros los que
generaron para el alio 2001,Jos mayores volumenes de producci6n de leche en
Nayarit como 10 muestra el cuadro 2, y el detalle de la produccion lechera por
municipio para el mismo alio, se observa en el cuadra 3 para los cuatro SP's,
aclarando que 5610 para los municipios de Xalisco, San Bias y Tepic,
correspondientes al Distrito de Desarrollo Rural Tepic No. 005 de la SAGARPA, se
describenparacadaunodeesos modeloscomo resultadodeltrabajoqueesa area
deladependenciavienereal;zandoapartirdelcitadoalio. Desafortunadamente, es
el unico Distrito que la dispone de esa manera, por 10 que para el resto de los
municipios la produccion lechera se concentra en los SP's especializado y doble­
proposito, como sepresenta en el cuadro2 para los aflOS de 1998 a\2001 ya
detallepormunicipio, para este ultimoalioen el cuadro 3

Por orden de Importancia en la produccion lechera proveniente del SP
especializado, el cuadro 3 muestra que para el alio 2001 son los municipios de
Tepic, Xalisco, Compostela, Ixtlan del Rio, San Pedro Lagunillas, Ahuacatlan, Jala,
Santa Maria del Oro y Amatiim de Calias, los que generaron ~os mayores
volumenes, que al tabular la estadistica (cuadra 4) de la producci6n de esas
municipalidades para el periodo 1996-2001, se observa la variabilidad en los
volumenesde leche que los productores han puestoa disposicion del mercadode
consumo y de la industria de transformacion. Dichos municipios se ubican
geograficamente, como 10 muestran los mapas 1 y 2, en el altiplano de la SUbregion
Centra-Surde laentidad. identificada dentro del Eje Neovolcanicoyque Delgado, et
al. (2000) senalan como Zona Agroecologica con potencial para la producci6n
especializadade leche



Mapa 1.- SUBREGION CENTRO-SUR , PRINCIPAL ZONA PROOUCTORA LECHERA
EN NAYARIT
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Cuadro4.-PRINCIPALESMUNICIPIOSPRODUCTORESDELECHEENNAYARIT
DURANTE LOS ANOS DE 1996 AL 2001 miles de litros

~;;:~~ICIP~C?--~l-W:i: -Hi:~ ~~:!!fu ~~r ~;ii ~~~~~;1::
~ _23828 -1om73 7,79380 1092372 21,62861 15,132.46
Compostela 4,352.4 4,06373 5,476.07 6,662.59 8,068.72 8,175.72
IxtlandelRio 1,283.5 4,288.91 3,350.49 3,46'5-:363,67251 3,678.40
'San Pedro La9unillas 1,93441,843.052,306.292,820163,171.823,207.69

'~:I~acallan ~.::, -l"i~H 3'~itj~ ~~.~~t~~~~~ ~:m-~ ~::~;~1
SanlaM~~~~IOro 1,4974 2,450~5 1.,_5~ 1,591.82 1,775.56 1,779.82
AmallandeCanas 855.7 1,71589 89374 2,284.28 91417 914.30
TomadodeINEGI,AnuarioEs13dlsticodeNayar~,edicionesde1996a12002

Porotraparteyparatenerunpanorama respectoa lacantidaddebovinos
lecheenlaentidad, elcuadro5 senalalas cabezas de ganado enexplotaci6npara
,el periodo 1998-2001 que la SAGARPA (2002), informa de manera directa para
cada tipo deSP y dondese observa que para el ano 2001, aparecen valores en

1105 SP's semi-especializado y familiar, los cuales corresponden a la existencia
,ganadera en esos SP's s610 de los tres municipios comprendidos en el Distrito
Tepic No. 005 (como seexplic6anteriormente) yelrestodela ganaderia lechera
seconcentraenlosotrosSP's, para ese anoylosanteriores. Esos61,091 bovinos
que en Nayarit se emplearon para obtener leche, representan solo e19.2% del
totaldelapoblacionganaderaqueeneseanofuede663,929cabezasyporende
'elmayorporcentajedelcensoganaderocorresponde abovinos came

Cabesenalar,quelainvestigaci6ndecamporealizadapermiti60btenerun
dato signmcativo a traves de entrevista con et titular del Comtte Estatal para el
Fomento y Proteccion Pecuaria de Nayarit, A.C., organismo que por las campanas
querealizaparalaerradicaciondelabrucelosisylaluberculosisenganaderia
bovina, identifico en fa entidad para eJ 2001, una pobJacion de ganado !echero
(principalmente Holstein) en cerca de 10,830 cabezas, valor que comparadoconlo
informado poria dependencia federal para el mismoano en ganadoespecializado,
resulta un diferencia significativa en alredeoor del 50%. Esto puede ser una raz6n
para realizar en Nayarit el invenlario ganadero, elemento fundamental para
diversasactividadesquedesempenanlossectoressocial,privadoypublicoenpro
del desarroJlo de la actividad pecuaria

Cuadro 5.- BOVINOS LECHE EN NAYARIT DE 1998 AL 2001 cabezas
SISTEMAS DE ANOS

PRODUCC10N 1998 1999 2000 2001.

!!~:L~:~Z~~~ZADD 21'~N~; 21,~~ 28'~g l~:m
DOBLEPROPOSITO 33,675 52,500 19,700 35,128

TOTALES 54,843 73,904 47,714 61,091
Tomado de SAGARPA,Delegaci6n EstatalenNayaril. Inventarioganaderode bovinos
lechepormodelodeproducci6n
·ND=NoDisponible



Para el mlsmo ario 2001. el cuadro 6 muestra el detalle de la poblacion
anadera por municipio para los cuatro SP's ya refendos. valores que toman en

cuentalalncorporaclondeganadoalaproducclondelecheduranteelperiodode
lIuvias Uulloa septlembre). porqueenla mayoria de los munlclploS se realiza con
mayorintensldadlaexplotaciondebovlnoslechedobleproposito.observandoseen
dicho cuadro que las sumatorias por SP y por municipio. en cierta forma coinclden
con losvalores del cuadro 5 para el 2001

Respecto a la estaclonalldad de la produccll)n y conforme a la Informacion
recabada, elcomportamientodelaproduccion (cuadr07),indicaquelosvolumenes
mayores sepresentan durante los meses de julio a novlembre, queaIcanzaelnlvel
maximo en agosto como se observa en la arafica 1, como resultado de la
disponibilidad de forraje y agua (en algunos casos) del temporal de lIuvias, que
manifiestalaestacionalidadde-Iaproducciondeforrajesyenconsecuenciade la
actividadlechera,f1uctuacionesquesepresentanenelario

Este comportamiento, proporciona informacion respecto a las variaciones de
la oferta estatal que durante el ario, definen los periodos de mayor 0 menor
disponibilidad de leche de vaca y que permite a los actores que participan en la
cadenadelproducto, definirsusesquemasdeactuacion, queenlreotrasdestacan
lassiguientes:

• La disponibilidad de alimento basico (pastos), ongina un incremento en la
producciondelechedebovinosnoespecializadosparaestaactividad,en
ganadoconocidocomo:bovinosparacame,dedobleproposijoydecrfa

• Algunos productores con este sistema de producci6n, han mejorado sus
esquemas de alimentacion, para enfrentar las limitaciones de alimento del
estiaje a base de cu~ivos forrajeros, pastes mejorados y suplementaciones,
pero la generalidad no disponen de una base alimentaria para enfrentaresa
temporada, ademas de los problemas de abastode agua para consumoysin
embargo, existe produccion de leche, actividad que se realiza con un gasto
minimoen faafimentaci6n, alproporcionar, en un solohorario (enel mejorde
los casos), algunas revolturas a base de esquilmos molidospara las vacas de
orderia, perolatendenciadelganadero, es a disminuirelcosto de produccion
de leche con este esquema de trabajo al practicar la trashumancia y 1a
explotacionexlensiva, 10 que quiere decirentonces quesiestosucedeenuna
epocacondisminucionnotabledepastosyforrajes, durantelaepocadelluvias
en que hay alimento y agua, fa producci6n de leche bajo los sistemas
anteriormenteserialados, serealiza practicamenteconuncostocasinulopor
conceptodeafimentaci6n •.

• Esta situaci6n pone en ctesventaja competitiva al productor con ganado
especiallzado en producci6n de leche, quien lIega ala temporada de Iluvias
despues de incurrir en a~os costos de alimentaci6n por los concentrados,
sumado a otros conceptos por el manejo del ganado. Consecuentemente, la
estrategia es hacia la disminucion progresiva de la base alimenticia de sus
vacasconformeseincremenlaladisponibilidaddelospastos,aunquenotodos
logranunareducci6nnotableporunaovariasdelasrazonessiguientes



- NodisponendeterrenOSuficlenteparaelpastoreo
- Los pastos no tienen la calidad nutncional minima para mantener el nivel

productlvorentable
- La topografia del terreno y el electo de las Iluvlas dilrcultan la movilizaclon

delhato lechero (10 que noes Iimltanle paraotrasrazasdebovlnosquese
explotan)

• La estacionalidadde la producclonforrajera, comprendida entre los meses de
julio a octubre y que coincide en la region deltr6pico secocon la epocade
lIuvias, secaracterizaporserunperiodocon un incremento en losvolumenes
de producci6n de leche, 10 que ongina variaclones en la oferta conforme al
destinodelliqUidoenlunci6ndesuuso,seaparaelconsumodirectooparalas
modalidades de procesamlento, representadas estas por la Industrializaclon,
sean las pasteurizadoras (Iocalesyforaneas),obienpara lalransforrnacionen
derivados lacteos, principafmente quesos frescos, 10 que origina tambien un
incremento en su oferta. Esta transforrnaci6n se realiza en pequenos talleres
industriales y artesanales, algunos propiedad de los productores yotrosde
personasqueadquieren la lechecon esefin, localizados en las zonas
productorasoensuscercanias,

• Entonces, el picode producci6n trae problemas en la comercializaci6n de la
lecheporlascondicionesdeexcesoensuoferta,quegeneraenconsecuencia
unaligeravariaci6nalabajaenelprecio,resultadotambienporladisminuci6n
en los costos deproducci6n, principalmente porladisponlbilidaddeforrajesen
laepocadelluviasylacompraminimadeinsumosfueradelaexplotacl6n

Finalmente, el cuadro 8muestra en 10 particular, durante el periodode1995
a12001, la variaci6n tan marcada en Ia producci6n estatal con incremenlos y
decrementos de cada uno de esos arios con relaci6n al anterior, perc en 10
general,seobservaquelaproducci6nsehaincrementado(principalmentedurante
losultimostresanos, comose menciona mas adelanteenlacaracterizaci6n de los
SP's), producto del esfuerzo que han realizado los ganaderos y por los apoyos
decididosdelgobiemofederal, estatalymunicipal,atravesdelasdependencias
del sector, asi como los otorgados por diversos organismos con el mismo fin:
fomentary desarrollarlaganaderia lechera nayarita. Sin embargo, respectoa la
producci6n naclonal, en el mismo cuadro se observa que Nayarit particip6 en
promedioconeI0.7%anualparaelperiodo 1995-2001,quesindudaesunbajo
porcentaje, locualesconsecuencia, en clerta medlda, porlaubicaci6ngeografica
de Nayarit, al estar localizado en una regi6n que nofavoreceatoda la entidaden
la producci6n lechera con ganado especializado. Segun ASERCA (2000), Nayarit
se localiza en la regi6n ecol6gica ganadera identificada como Tropical (seca y
humeda), quejuntoconotrasentidadesdelGolfoylaregionSurestedelpais,han
participadocon alrededorde ap~nas e116% de la producci6n nacional; las otras
regiones son la Templada y la Anda-Semlarida, con participaciones del 47% y el
37%,respectivamente
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Gn'lftca1.- EstacionaUdaddeiaproduccl6nlecheramensuaienNayarltano2001 (Miles de Jrtros)

Cuadra 8.- CRECIMIENTO ANUAL DE LA PRODUCCION ESTATAL DE LECHE DE BOVINO Y SU
PARTICIPACION EN LA PRODUCCION NACIONAL PARA EL PERIODO 1995-2001

AND PR~i'T~~~~DN ~~~I~~~~~ P~g~~~N CR~c,:~~tTD p~~~~~~~e~E

~ '·~~i'· '~E' T~I ~;ir ,oo'"'~~o_
2001 68,503 -2023 9496,385 2.0 0.72
Tomadode • INEGI,Anuario Estadlstico del Estado deNayaril,ediciOnesde 1996 a12002

- INEGI,EISectorAlimentano en MextCo, EstadfstJcas Sectoriales 2001 y2002
1y2.-Valorescalculadosparacadaaiioconrelaci6nalanterior
3.-Valoresquesonlarazondelaproducci6neslatalconrespectoalanacional, para cada aiio

3.4.1.2. Aigunascaracterlsticasdeiossistemasdeproducci6ndeJeche
en Nayarit

Como se observa enseguida, se realiza una descripci6n mas detallada de los SP's,
mediante los cuales en Nayaritseobtieneel mayorporcentajede leche de ganado
bovino, elcualseconocecomoganado"lechero·, peronosepasaporalloseiialar,
aunque de forma breve, los otros SP's que en la entidad se emplean. Los SP's de
leche utilizados en Nayarit, practicamente son los mismos que clasifican a las
explotaciones a nivel nacional segun la bibliografia revisada, aunqu~.las locales
presentan condiciones de operaci6n que varian desde eltecnificado hasta el de
subsistencia, 0 del intensivo al extensivo, pasando por diversos grados de
intensificaci6n .

Con Ia idea de estratificarlas unidades productoras de leehe de bovinoque
existen en Nayarit, seagrupan encuatro las fonmas de obtenereste producto



Especlal/zado
Estesislemaseconocetamblencomolntenslvooeslabuladoyseclasificandentro
deel,dostiposdeproductores
a) Tecnificado- Esta representado porun solo produclor, locahzado en las
inmedlaciones de la poblaclon de Ahuacatlan mUnicipio del mlsmo nombre que
reunelas caracteristlcas de esle sistema de producc,on porsualtaespeclahzaclony
tecnificacion, a traves de la mecanizaclon, tanto en la produccion de forrajes en
cantidad y cahdad, como del ordeno y manejo de la leche, dispone de sala de
ordelioydostanquesparaelenfnamientodela leche (cuadro 17)' utihza el sistema
de estabulacion co'nforraJes de corte (alfa~a y ensilaje de maiz) yconcentrados para
alcanzar rendimlentos unltanos altos, emplea la inseminaclon artifIcial para la
reproduccion y el meJoramlento genetlcoy se practlca la mediclna preventlva a un
hato aproximado de 400 vacas principalmenle de raza Holstein, que junto con las
instalaciones, eqUipos y areas de cultivorepresentan una alta inversion. La
infraestructuramodemayfuncionaldequedispone,ademasdelcontrolsanitariocon
asistencia tecnica permanente y la alimenlacion constante, Ie permite obtener
nivelesdeproduccionelevadosquesoncaracteristicosdeestasexplotaciones
b) Semitecnificado.- Lo representan unos pocos de los productores localizados en
los municipios de Tepic, Xalisco, Compostela, AhuacaMn, Ixtlan del Rio, Jala y
Santa Maria del Oro, can hatos de tamalio pequeno en alrededor de las 45 vacas
Holstein, los mas grandes, que intentan acercarseal sistema especializado, con
estabulacionquepretendealcanzarnivelesproduct,vosaceptabies a base de
concentradosyforrajes verdes (silo de maiz y sorgo de corte) y secos (rastrojode
maiz, molido) principalmente, con un minimo usa de pastos (naturales y mejorados)
Estas unidades productoras son estabuladas, pero no tecnificadas, la ordelia es
mecanizada en la mayoria de los casas, atienden rutinas deordeno apropiadas,
algunos cuentan con tanque individual yotrosentreganentanquescolectivos
(cuadr017),dedondesetransportaalaspasteurizadoras,practicanlainseminacion
artificial al buscar el mejoramiento genetico, pero alm se emplea la monta directa en
la reproducci6n y, en buena medida atienden la medicina preventiva. Estetipo de
productoresrealizanesfuerzossignificativosporacercarseala5 condiciones que
caracterizanalalecheriaespecializada,respectoalaspracticasde manejo del hato,
ligadasaladisponibilidaddeinfraestructurayequipos, 10 cual enestoscasosno
alcanzalosnivelesdeeslesistemaproductivo

Semiespecializado y familiar
Tambien conocido el primero como sistema de producci6n semi-intensivo 0
semiestabulado y el segundo como de traspatio y se presentan aqui agrupados en
razon de que practicamente en Nayarit, estos SP's tiene las mismas cOfldiciones de
operacion. Son pequelias unidades de producci6n con hatos que van desde 3 a 25
vacas lecheras, generalmentede la raza Hoisieinyen menorproporci6n del Pardo
Suizo y sus cruzas. La explotaci6n del ganado se realiza de diversas maneras
semiestabulaci6n y estabulaci6n, dependiendo de la situaci6n de cada unidad de
producci6n, las cuales operan en pequenas extensiones de terreno, disponende
pastos nativos y algunas de pastas inducidos,la mayoria alimenta al ganado con
concentrados,mezclasdeforrajessecos("revolturas")yconproductosprovenientes
del aprovechamiento de esquilmos de loscultivos de maiz, sorgo, frijolycalia'61



que en la mayoria de los casos el mlsmo productor reallza, aprovechamlento de
orrajes que presenta clerto defiCit en la temporada de estlaJe at:Jn con la
disponlbtlldad que manlflesta Las Instalaclones son adaptadas para la explotaclon
de las vacas lecheras, esdeclr, secarecedela Infraestructura adecuada,prevalece
la orderia manual y los que enfrian la leche. la entregan a tanques colectivos, la
neproducclon se realtza por Insemlnaclon artificial y monta dlrecta, el control y el
negistro de las actlvldades cotldlanas y de los recursos, es minimo 0 nulo. Sin
embargo, aun en estas condiciones deoperaclon, caracterizadas poria comblnaci6n
de los sistemas de maneJo, eXlsten establos con producclon lactea de calidad
aceptable, pero tambien con niveles variables en cuantoa losvolumenes,loscuales
sondestinados a las pasteunzadoras a traves de los centros de acopiO,ala
fabricacion de quesos 0 dlrectameme al consumldor. Estos SP's se localtzan
principalmente en los mumciplos de la region Centro y Centro-Sur de la enlidad
seriaiadosencuadro4,Ioscualespresentancondicionesnaturaiesdeclima,sueloy
disponibilidad de agua, deafguna forma proplcias para la explotacion de razas de
bovinos lecheros. Cabe hacer mencion, que algunos productores con menor
capacidad de inversion, IIegan a cambiarse al sistema doble proposito, porque el
costodeproduccionoriginadoprincipalmenteporelalimentoconcentrado,losorillaa
realizarcruzas consementales cebuinos, porquevenatractivala venta de ganado
paracame,laproducciondelechesiguesiendoaceptableylosanimalesdecruzas
secaracterizan poria adaptabifidad al medio.- --

Se observa en el analisis de la produccion aqui presentado, que la actividad
lechera en 10 general, muestra senales de crecimiento en aspectos que mas
adelantesecorroboran,alcaracterizarlaparticipaciondealgunosproductoresenel
inicio del valoragregado de la cadena productiva; cumplen criterios de calldad al
entrara los procesos de enfriamiento de la lecheyporlosesfuerzosdeaquellosque
diversificanlaproducci6ndelacteoscomoeselcasodelechesferrnentadas(yogur)

Dobleprop6sifo
En numero de cabezas de este ganado es mayor que los demas yen produccion
lechera,paraelari02001ocup6eltercerlugar(cuadr02),loqueessignificativo
Practicamente, estaganaderiaselocaliza en todo el estado, en unacombinacion de
actividades agricolas con produccionde ganado de came y produccion de leche,
donde las unidades de produccion son en sumayoriadetamario pequerio ydetipo
familiar; la base de la alimentaci6n es el pastoreo (manejo extensivo) con baja
produccion de carney leche; el ganado es de cruzas diversasderazas europeas,
cebuycriollo;lasvacasdeorderiasonseleccionadasporsuscaracteristicaslecheras
yel orderioserealiza enconstruccionesrUsticasdonde manejanotras especies de
animales domesticos (Delgado, et al., 1998). Este tipo de lecheria-'es de bajos
rendimientos unitarios en general, elproductoseobtieneconcostos marginalesala
producciondebecerrosynovillos, que es el principal prop6sitOde los ranchos, 10 que
la hace altamente competitiva en 10 que a costos se refiere (FIRA, 1994). La
alimentacion, a base de pastos naturales y aprovechamiento directo de esquilmos

- agricolas provenientes de los cultivos de maiz, sorgo, mjol y caria principalmente,
genera unamarcada estacionalidaden ladisponibilidad de losforrajesencantidady
calidad, que origina bajos niveles de productividad, por 10 que algunos gan~~eros



caslonalmente emplean la suplemenlaclOn buscandomeJorar su la producclon, La
ordel'\a serealiza en forma manual normalmente una vez aldia, enconslrucclones
nJsllcasob,enala Intempene amamanlandoelbecerroparaque"baJe la leche EI
empleo de anlmales produclo del apareamlento desordenado entre dlversas razas,
genera animales deescasa producllvidad en la mayoria de los casos Aqui setncluye
la Ganaderla Tropical que produce leche, 10 cual es opclonal (de hacer 0 no el
orderio) en la cria de becerros, aunque es usual laorderiaeslaclonalenvacasque
incrementanlaproducclonduranteeltemporaldelluvlasporladIspol1lbilidaddelos
forraJes, La ganaderia tropical en Nayant se localiza en los munlciploscosleros oque
una parte de su 'extension terntonal lIega hasta la costa como son Bahia de
Banderas, Compostela, San Bias, Santiago Ixc , RUIZ, Tuxpan, Rosamorada, Tecuala
Acaponeta y HuaJicon Las practlcas del maneJo extenslvo, se caracterizan por la
movilidad del ganado, segun las condiciones de los aguajes y pastos de las zonas
altas a las zonas bajas (esquema de ganaderia tradicional ynomada),laordeiia es
irregular, pero se incrementa en la temporada de lIuvias y el control reproductivoa
base de regislros es praeticamentenulo, La produccion de lecheprovenientedeeste
SP, se deslina en orden de Importancia al consumo directo del productor (como leche
fluidayparalaelaboraciondequesosyolroslacteos)yparalaventadirectaa
consumidoreslocalizadosendondeseubicalaunidaddeexplolacion

Ranchos de temporal 0 "de aguas"
LasprinCipalescaracterlstlcasdeeslaformadeproduccibnlechera,comoloserialan
Arias y Becerra (1998) son: el tipo de ganaderia es extensiva, principalmente
ganadoderazas productorasdecarne: cebu, criolloycruzas, identificadasporsu
capacidadgeneticayfisiologica, para ser resistentes a lascondicionesambientales
dondesedesarrollaeslaexplotacionyprevalecelareproduccionpormontadirecta;
regularmente, la temporada lechera es en los meses de agosto a octubre, cuando
los pastos, producto de la epoca delluvias, son maduros y seproduce lechecon
mayorconlEmidodegrasa, que los productorescalifican como "gorda"; laorderiaes
diaria y se inicia en la madrugada, un dia antes se apartan los becerros (se
"encierran") de las vacas que han side seleccionadas como las mejores en la
producciondeleche,lascualessontraidasdelospotreroscercanosalrancho;la
lecheobtenidasedestinaenunminimovolumenalconsumodirecloyparaelaborar
jocoqueduranteelperiododelaexplotacibn, yelmayor, alaproducci6ndequesos
tipo "adobera", tambien conocido como queso "seeo", el cual tiene como principal
destino el mercado local, que inicia porel consumo en la localidad de origen del
productory posteriormente, elmunlCipio y la capital del estado, sin dejarde,senalar
susalida haciaalgunasolras entidades; laoperacionesdetipofamiliar,'es decir,
participaelganadero, laesposa, los hijosyalgunosotros parientes; en.cuantoa las
instalaciones, los corrales son tipo nJstico y en su mayoria de materiales de la
localidad y de alambre de puas, las casas estan construidas a base de adobe y
palos yestancercanasa las areasdecultivodemaizylasfuentes de agua,parael
ganadoylaslaboresdomesticas;elganaderoysufamiliasepreparaconutensilios,
despensaalimenticia, ropa, cobijas yalgunos medicamentos para Iatemporada,

Esla forma de producir leche en Nayant, cOincide en gran medida con 10

serialado porSanchez(1996), quien refiereaqueestetipodeexplotaciones se
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desarrollan en areas extenslvas, la allmentaclon es en agostadero pnnclpalmente,
los anlmales son de medlanaybaJacaltdadgenebca,lacualdebe serconsiderada

ntermlnosdeproduccloncomobaJo porque son anlmales de tlpoCnolio (conocldo
como "ganado cornente"), que estanadaptadosachmas extremos yconexistencia
minima de altmentaclon La poblaclon de este ganado se asocla a regiones
ecol6gicas con dlsponlblhdad de ahmentaclon natural que genera una adaptaclon
local caracteristlca, se observan animales entre bajo y medlano peso, de colores
muyvariadosydereducldaproducclonlactea,ganaderiaquelnclusoseleidentifica
socioecon6micame,nteacomunidadesruraiesdebaJosrecursosecon6micos

Como ranchos de "aguas" se Identlflca asi a las explotaclones de ganado
bovinoquesurgenoselnstalan, yaavanzada laepocadalluviaso"lasaguas"
(como comunmente se calrfica en Nayant al temporal), para aprovechar la
producci6n depastosprincipalmente nativos, que en 10 general son suficientespara
que los animales ganenpeso (despues que 10 perdieron durantela temporada de
estiaje,esdecir,mejorensucondici6ncorporal), lashembrasproduzcanlechepara
suscriasylaordella,entrenenceloyquedengestantes,condicionesconduraci6n
hastaquese"levantan"laslluviaseinicia ladisminucion en ladisponibilidadde los
pastos. EsteSP lechera se desarrollabasicamenteen la regi6n media-altay alta de
laentidad,esdecir, no secaracteriza pordesarrollarse en la costa.

3.4.1.3 Algunos indicadores del tomento a la producci6n lechera en Nayarit

Cabe destacar, que hacia el ario 2002 se han logrado significativos avances,
resultado del trabaJo que a partir de 1998 se decidieron a realizarenatenci6nal
desarrollo de la ganaderia estatal, en bovinos (Sistema-Producto vaca cria, leche y
doble prop6sito) y ovinos, las siguientes instituciones y organismos: Fundaci6n
Produce de Nayarit, A.C., (FUPRONAY), Uni6n Ganadera Regional de Nayarit
(UGRN), Secretaria de Agricultura Ganaderia Desarrollo Rural Pesca y Alimentaci6n
(SAGARPA), Fondo Nacional para Empresas en Solidaridad (FONAES), Instituto
Nacional de Investigaciones Forestales Agricolas y Pecuarias (INIFAP), Secretaria
de Desarrollo Rural del Gobierno del Estado de Nayarit (SEDER), Universidad
Aut6noma de Nayarit (UAN), FundaciOn Alica A.C., Desarrollo Rural de Nayarit A.C.
(DERNAY), Direcci6n General de Educaci6n Tecnol6gica Agropecuaria (DGETA), y
el Instituto de Ciencia Animal de Cuba. Respecto a la ganaderia de bovinos leche, el
INIFAP (2002) inform6 que el modele de organizaci6n y producci6n GGAVATT,
practicamente inici6en Nayarrt en 1997 con la constrtuci6n formal del primergrupo
(LEDECO en enero de 1998); a principios del 2002, existian seis grupos GGAVATT's
queaglutinana72ganaderos-lecheros,conunindicedeadopci6ndetecnologiadel
60% yuna participacion en produccion yconservaciondeforrajesquehagenerado
un incremento de los indices deproduccion tambiEmdealrededorde160%

Especificamente, el cuadr09 muestra algunos de estos aspectos en losqueel
_ modelohaimpactado, observandoqueencuatrodeellossepresentaunamejoraa

reconocer, perc que no se refleja en 10 quefinalmente es el indicadorquedara al
productorlapautaparaestablecersusestrategiasdecomerciaIizacion del producto,
ya que no hay disminuci6nen sus costos de producci6n 64



Cuadro9·IMPAcroENLECHEcUNELMODELOGGAVATTENNAYARIT

f-utrospordJfQNCEPro ~~r:5s DS~ES

Lltrosporlaclanc,. 4.163 5642

g~::~sb~';fo~OducC'6nS/Kg ~g ~g I
Mastitissubcllnlca~o _. ~ _.~ ~ __ l.L_J

fUENTEINIFAPOuecclorOeCc.c..ro,nacK.njVlnc\Jlac.,c.r,eflNC;'f3TI\ Ta\\e-l sot.1E:el desarrollo
de la ganaderia er Nayarll Teplc Nayanl,febrero2002 MeXlco

Por su parte DERNAY en coordlnaclon con el Goblemo de Nayarit y la
Fundaci6n Mexicana para el Desarrollo Rural A C , a traves del programa OPAl de
Alianza para el Campo, iniclo enjunio del 2000 un programa de trabajo con objeto
de fomentar la producciOi1 deleche mediante 10 que denomin6 "ModelodeLecheria
Familiar",conelcualatendl0135productoresorganizadosen15grupos (cuadro 10),
y no solo de aquellos clasificados como "Ganaderia Bovina Familiar" (INEGI-CP,
1998) con hatos hasta de 20 cabezas, sino tambien algunos que 10 rebasan, con
explotaciones de 45 cabezas total en promedio. Estas explotaciones se califican
comomixtaspordisponerdevacasenproducci6n, vacas secas, vaquilIas,becerras
y sementales. Cabe senalar, que estos productores lograron a mayo del 2001
avancessignificativos(seobservanalgunosenelcuadr011),resuItado del trabajo
de seis lecnicos de DERNAY que les apoyaron para incrementar su producci6n al
obtenerunvolumenpfDmediode15,W4...Jitros/diay5,753,800Iilros/ano

Cuadrol0·GRUPODEGANADEROSLECHEROSENNAYARITATENDIDOSPORDERNAYCONEL

","'O"'"ffi.><""",~':::~';~";'~~~
Union de Productoresde Leche Ahuacattan 11 34 124 13
deAhuacatlanSdeRL
EstabloLosMorales

LecherosdeEI12ote Tepic

~a;:~~osLecherosde Uzeta Ahuacatlan

102 20 700 15

115 19 49 ~~
85 12 56 900 16

12B 16 53 B80 17

152 22 BB 1,300 15

144 29 60 12

139 70 717 10

459 250 2,500 10

'341

604 1 22

490 45 223 2,740

211 22 94 7B3

RanchoNuevo'Las3Rs' IAhuacattan 4 69 750 23

TOTAL 135 3479 15,764
Tomado de OERNAY, Informe de Avances -Fomento a la Lecheria FamihaT'~. mayo 2001
·Promediodelitrosporvacadia



Cuadro 11 . ACCIONES E INDICADORES DE AVANCE EN PRODUCCION LECHERA EN
NAYARIT CON EL "MODELO LECHERiA FAMILIAR" PROMOVIDO POR DERNAY, A,C
DURANTE EL PERIODO JUNIO 2000 A MAYO 2001

~~~I~~I~~p~~er~~cursos con ~:~(~a~-~;;~\:;r~~das-~elatlvasa 13 :b~d~-g~n~der~J
~~-~-~~::~~o~ee~ r~u~~:~~e:I~~~~~ p~~:t~~e:~:oD~:c~:~: Guadalajara S A de

""'~~~ ~~~~~~~~;~;~;;;:~:;;~I
Llmltada(SPRde RL} ,Ademas, 7 gruposestan en procesodeccnsbtuci";r, de estaultJma

~~~~i~~ ~~~~eE;;~~';:'~:s'~a"~~b~~~s~r~~~~~:~~~U~';~4;:~~~:~~;~~.:~a:.;:=~
:~~~t:l~a(2~~~~~~ e~~;,x~::oMJ~:S'r~~:c~q~~t~~~~~:~~O~e:e:~~~:; :~ti~:e~t:1

~E~ii~\ OE ~~:i:;:~ ::~~::e!~;i:~~5~:;:~;:~~~£ a~~!~:~:~ £;'~;:::st~~eT3~X6 d: :~~
CAUDAD DE LA Oossonlosfactoresquedetermnanlacompetitividadenlosmercadosdelaleche.calidady
LECHE precio.Para~pnmero,algunosproductoresavanzaronen9JspracbcasdemaneJOdei hato,

pero no ha sido suficiente al no lograr [os nive~s lrldispensablesde producei6n de-'eche
IlmPJa-desdeSlfongen~eA-elcasodelsegundofactDr,la~mitadacalK1addelosforrajesen

terminosdeproteinayenergiaytafattadecontrotenlaraci6ndeconcentradoscontnbuye
de manera lmportante en el Incremento de loscostosdeproducclon SI"l embargo, se han
regl5trado cambiosslgnlficatrvosal alcanzarlos 12 dias de vida de anaquel{duracionde la

le~:::b:e"ore:~da0ioP:;~O~u1~~:.mo, antes oe entrar en descompoSlci6n), despues de

AI respecto, se realaaron ahanzas can dos pasteunzadoras y 10 firmas comerciales
roveedorasdeaJimento servicios ,eau· os

De losproducloresatendidos
PRODUCTIVOS -Obtienen un promecllo de 13 ItslvacaJdia(sokJ el22%de los pro<1Jctores producenmasde

~~6~~~~~~1~~leche dentro de los 15 minutes poslenores a la ordena

:~~E ~=:g~~~:::~;:~::2S~S
3.4.2Transformaci6n:lndustrializaci6n~onsumo

La ubicaci6n de Nayarit en lageografia nacional yenespecificoen laregional, hace
que en Ja mayoria de las clasificaciones se identifique como una entidad
perteneciente a la Region Occidente del pais en algunos casos y en otres en la
Regi6n Centro-occidente, 10 cual depende de la problematica•. regional 0
socioecon6micaa atender

Hist6ricamente, Nayarithatenidounafuerterelaci6ncondiversos estadosde
laRepublica, Con Jaliscodata desde la epoca prehlspanlca, cuandojuntocon 10 que
es hoy el estado de Aguascalientes, formaban partedelterritorio de Chimalhuacan
(INEGI, 1997), area geografica donde sefund6 en 15421a ciudad de Guadalajara,
capital indiscutible de esta parte del pais a partir de lacolonia y hastanuestrosdias,
ya que entre otros aspectos, es considerada como el principal mercado para
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diversos productos pnmanos de la reg/on y como centro de abasteclmiento de
bienes de origen urbano como 10 selialan PalacIos y Arrollo (1984). qUlenes
menclonan que en elcaso socloeconom/co. las agrolndustnas hanJugadounpapel
delermlnanleenelagnodelareglon

Enelcasoespecificodelaactlvldadlechera. haexlslldo una relaclon
mancadaentreestas3entldades.tantcenlaaclualidadccmoenelpasaaccercano
porque las empresas que actualmente pasteunzan leche en Nayarit. lraen
considerables volumenes de la region de los Altos de Jallsco y Aguascalienles. y
para las que en esta enlidad solo la comerclaljzan pasteunzada y envasada, las
mayorescanlidades de lechefresca, lamblEm procede de planlaslocalizadas enel
esladodeJallsco(vercuadro13) Respecloalpasado,enciertaformaeslasiluac/on
noha sido del lodo diferente; deambas enlldades, sonoriginanoslos capitalesde
dos de las principales empresas pasleurizadoras de leche que han operado en
Nayaril, lanto con produccion primaria local como regional, las cuales, segunAngulo
y Sanchez (1987), son: Pasleurizadora del Nayar, SA de C.V., que inicio
operacionesen 1973yen septiembre de 1985 pasleuriza su produclomarca "San
Mancos", a partir de que es adquirida porPasteurizadora de Aguascalientes (Grupo
GILSA); y, Lechera Guadalajara, SA de CY (Grupo Industrial LEGUSA) planta
Tepic, fabricante de productos "Sello Rojo", que inicio a producir en Nayarit en marzo
tambilm del mismo alio de 19&5- Esta ultima empresa mantuvo en operaci6n su
planlapasleurizadorahaslaelaiiode1989,aiioenqueesadquiridapor Liconsa,
quelaoperohaslaelanode1992,porquefuevendidaaunaempresapropiedadde
la marca"Tupeken".Lacencaniayvecindad(especificamenteconJalisc0), hasido
factor basico de la relacion socioeconomica de Nayarit con esas entidades, pero
respecloalaactividadlecheranoquedadudaqueesporlarelevanteparticipaci6n
en la producei6n nacional del Iiquido. ASERCA (2000), informa que ambos estados
participan con e/ 20% y Gancia (1999), seflala que la region de los Altos de Jalisco
cuentaconeI25%delganadolecheronacional,aunadoalaimportanciaquetiene
Jallscorespectoalaproducciondelechefresca

La leche de bovino, aunconsumida porlas personas en forma directa como
leche "bronca" ocalienle, tiene una amplia aplicaci6n en la industria alimenlicia, al
serempleada comomaleria prima para laobtenci6n una gran variedad deproduclos
manufacturados,peroprincipalmenlesedeslinaalapasleurizaci6nparaconsumirse
comolechefluida(biendeconsumofinal).identificadaenelmencadonayaritacomo
lechefriao"helada",mercadoquepracticamenleestafuertementeorienladohaciael
consumo de estetipo de leche ylo represenla la poblaci6n humana que consume
este producto, principalmente los pobladores de la zona urbana, las cabeceras
municipalesylaspoblacionesdondebasicamenteexislanviviendascon-refrigerador
para la conservaci6n de lechefluidafrescayque INEGI (2001), informa parael alio
2000 la canlidad de 158,322 unidades habilacionales quedisponen de este tipode
bienes que representan el 72.2% dellotal (219,181). Encuanloalaestructuradela
planta de transformaclon lechera estatal, el mercado 10 componen 129 unidades
economicas de elaboracion de produclos lacleos, que incluye empresas que
envasan leche y las que producen queso mantequilla. crema. dulces y demas
productosderivados(INEGI,1999)



Alconsumldorselepresentaunaofertadediferentestlposdelechesquese
comerciahzan,ComolaultrapasteunzadaylasliamadaSlechesindustnahzadascomo
lacondensada,laevaporadaylalecheenpolvo,entreotras, lascualesse
diferencian por su proceso de conservacl6n y son prefendas por el consumldor
segun su poderadquIsltlvo habltos deconsumoelnclusoporprescnpcion medica
De forma general, Interesa Identlficar y seiialar aqui, las leches fluldas que por su
procesodefabricaci6n, lIenen caracteristicas que las hacenserbienesde consumo
con caracter sustltulbJe de la leche fresca pasteurizada, como es el caso de las
leches ultrapasteunzadas, queseclaslfican en entera, descremada y parcialmente
descremadaoseni,descremada, dependlendodelnJveldegrasaquecontengan, EI
cuadro 12, concentra las princlpales marcas de este tipo de productos que en
envase tetra pack y presentaclon de un litro, por 10 regular se comerciahzan en
tiendas deautoservicio, farmaciasycremerias-abarrotesdelaentidad

Cuadro 12.- PRINCIPAlES MARCAS Y TIPO DE lECHE UlTRAPASTEURIZADA
QUE SE COMERCIALIZARON EN NAYARrr

DESCRE- SEMI·DES- DESCREMA-
MADA CREMAOA DALIGHT SADA

FUENTE InvesllQaci6n de campo realtzada de mayo del 2002 a mayo del 2003

Practicamente, en Nayarit son ocho las marcas de leche fluida pasteurizada
que se consumen, dos de elias provienen de plantas que la pasteurizan en la
entidad y dos la procesan en otras entidades y la introducen a Nayarit,lIegan a los
centros de deposito de dondees distribuida. Pero en concreto, soncuatro las que se
ofrecen en mayor porcentaje, aunque en menor medida tambiem se consume leche
importada por Casa Ley, empresa que vende la marca "Luceme" en sus tres tiendas
localizadas en la ciudad de Tepicy que precede del estado de Arizona en la Union
Americana. EI cuadre 13, muestra la caracterizacion general de las empresas
productoras y comerclalizadoras de las diversas marcas, as! como algunas
condicionesdeoperacioncorrespondientesaunapequeiiaplantapropiedadde
productoreslocales, queaunque suactividadproductiva no ha sido constante,se
consideranecesarioregistrarloaquiporlosobjelivosdelpresentetrabajo.Enel
mismo cuadra 13, se describe solo Ja transforrnaci6n de una parte de la68



roduccion local de leche en la obtenclon de producto pasteunzado y
postenormente, enlacaractenzacionquesehacedelencadenamientoestataldela
leche,sedetallaporcompletoelprocesamlentoaquesesometeengenerallaleche
Iproducidaenlaentidadysuconsumo(dlrectoodelechesprocesadas)

Por otre parte, cabe senalar que en Nayarit, una parte de su poblaclon
consume leche que lIega a traves de programas sociales, tanto federales como
,estatalesenapoyoa los sectorescon mayorindicede pobreza. En el casode los
pnmeros, el gobiemo federal implemento a nivel nacional el programa L1CONSA,
coordinado por la'Secretaria de Desarrollo Social en un esfuerzo por atender y
mejorar la alimentaclon de miflones de ninos mexlcanos que pertenecen a familias
deescasosrecursos, esdecir,enpobrezaextrema Eiprogramainici6enNayariten
el ano de 1988,conelprop6sitodehacerllegarlechesubsidiadaa personas
menoresde12anos,alravE!sdepuntosdeventa-distnbucioncomoseobservaenel
cuadro 14. Ademas de atender su padron de beneficiarios directos, L1CONSA
tambien beneficia a un sector especifico de la poblaci6n, mediante convenios
interinstitucionales que a nivel nacional se han establecido con ellnstituto Nacional
Indigenista (INI), el Programa Nacional de Jornaleros Agrfcolas (PRONJAG) y el
Programa de Educacion Salud y Alimentaci6n (PROGRESA), hoy lIamado
Oportunidades, asi como con diversas instancias de asistencia social, publicas y
privadas. Durante el ana 2001, t=l6f)NSA distribuyo en la entidad 6,170,146 lilros de
leche para sus beneficianos directos yde las personas que atienden mediante los
organismos anteriorrnente sefialados, como el INI (albergues escolares),
PROGRESA, tiendas DICONSA y Casas Asilo y Orfanato

Respecto a los programas estatales, el DIF Nayarit realiza tambien esfuerzos
considerables en apoyo ala nutriciOn de familias pertenecientes a los sectores
poblacionales mas necesitados, atravesdedesayunosescolares ydespensas en
losvolumenesentregadosyconsumidosduranteel2001 (cuadr015)
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Cuadro 15 - VOLUMENESOE LECHE DISTRIBIJIOOS paR EL OIF-NAYARIT EN EL 2001
PROoUCTO

--L"ECHE-ENPOLVO TOTALLITRO
74S"]10-piezas can 24iJg;s:deleche -2,694,636
:::va parahacer1,497,020IitraSde

375,840 piezas con 240 grs.de leche
;';c~eotvo para hace, 751,680 litros de

Conocere\.,.consumo de la leche es parte fundamental en estudios de esta
indole, en donde se an-aliZ"a la estructura dela actividad lechera dela entidad. De
manera inicial, es posible estimar para et alio 2001 el consumo estatal aparente
,(CEA)de leche, a partir de la produccionestatal (68,503,460Iitros, cuadr02),queal
agregarfas "importaciones" (enlrada de lechea laentidadpor48,460,522Iitros) y
quitarlas "exportaciones" (salida de leche de la entidad por7,165,063Iitros), genera
como resultado que el CEAde leche para el2001 hayasidode109,798,910litros.
Estos valores de entrada y salida de leche se obtuvieron de la SEDER, dependencia
del Gobiemo Estatalqueautoriza la entrada y salida de productos y subproductos
pecuarios a la entidad y que durante el 2001, otorg6 la documentacion
correspondiente a las empresas procesadoras ycomercializadorasqueoperanenla
entidad parala movilizaci6n de lecheysetienecomo resultado para esealio, un
"deficit" en la produccion estatal por41,295,4591itros, diferenciaentre los 7,165,063
de salida y los 48,460,522 de entrada

Esta informaci6n permite calcular un indicador basico en productos
alimenlicios y que es eJ consumopercapita, ulilizadopara indicarla canlidad que
consume una 'persona de delerminado producto en un periodo de tiempo
(generalmenledeunalio),aunquetambi{mrepresentaeneslecasoladisponibilidad
per capita de la leche, es decir, la cantidad del !iquido puesta a disposid6n para
cadapersonaohabitanteparatosdiversosusosaquesedestinaenlaenlidad,al
ser consumido en forma directa por la poblacion como leche bronca, 0 al ser
empleadocomo malerial de entrada en diferenles procesos de transformacion, sea
como maleria prima oinsumo general

De esla forma, et il\dlCador de', consumo per capita estatal (CPE) se cOl\struye
tambiem de manera inicial con el cociente entre el CEA calculado anteriormente y la
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oblaci6ntotaldelestadoparael2001 Para obtenereste valor, setom6eldatode
a poblaci6n estatal de 920,185 l1abitantes (cuantlflcado para el 2000 por el XII
ensoGeneralde Poblacl6n y VlVlenda para Nayarrt), al cualsele aphc61atasa de
recimiento de la poblaci6n del estado, que segun ese Censo fue del 111%
onsecuentemente, seestima lapoblaci6nparaelafi02001 en 930,399 habitantes
ue dividida con el CEA, arroja un resultado de 118.01 htros de consumo per capfta
statal,cifra superior en 37% alconsumopercapllanaclonal para elmismoano

Por la relevancla del consumo de este producto alimentlclo, cabe hacer un
reve anahsls del comportamiento dedlcho indlcador. A nivel nacional, durante el
eriodo comprendido entre los afios de 1990a 1998,elconsumopercapitadeleche
n Mexico present6 variaciones. ASERCA (2000), inforrna que el valor mas alto
Icanzadoeneseperiodofuede110.8litrosporano(para 1990), yel mas bajo de

94.7 litros (para 1995),loqueslgnific60.303y0259Iitrospordia,respectivamente
Elpromedioenelmlsmoperiodofuede100.4litrosporanoodeO.275htrospordia
Sin embargo, en su publicaci6n mensual de noviembre del 2002, el organismo
inforrna que en los ullimos anos ha venido creciendo dicho consumo anual por
personahastaalcanzar113.8IitroseneI2001,cifraalacualrebasalaestatalen
4,21lilros. Cabesenalarqueenpaisesdesarrollados, una personallegaa consumir
de 270 a280litros enelano.

Por otra part~, el consumo de la leche como el de olros produclos esta
,delerrninadoprincipalmenleporelniveldeingresodelosconsumidores;esdecir,la
capacidad de compra a un precio deterrninado, aunque lambien influyen otras
variables comosulocalizacion geografica, los gustosypreferencias, losproductos
sustitutos y disponibles para losconsumidores, asicomoladisponibilidaddeequipo
de refrigeraci6n para la conservaci6n. Estos produclos se pueden agrupar en tres
categorias: leche f1uida (pasleurizada, bronca y ultrapasteurizada), leches
industriahzadas (enpolvo, evaporada,condensadaydiversasf6rrnulas)yderivados
lacteos Uocoque, yogur, crema, manlequilla, quesosyreques6n),Ioquemuestraia
amplia aplicaci6n quetieneen la industria alimentaria, a partir de que se pueden
consumir directamenle como producto final, como complemento de olros, 0 bien,
sirvende insumo para unaampliavariedaddealimentosdefabricacion industrial y
casero.

Deestaforrnayporlorelevanlequeenespecificoeselconsumodelaleche,
se reallz.a un breve analisis de la demanda estimada en Nayarit para el 2001, a partir
de dos datos: la poblaci6n estatal y el volumen de Ieche que debe consumir una
personaalafio. EI primer valor son los 930,399 habitantes estimados anteriormente
ypara elsegundo hay diversos indicadores. PorejempJo, la Organizacl6n Mundial
de la Salud (OMS) ha deterrninado que el nivel minimo de consumo de leche
recomendado para que un ser humane se desarrolle en condiciones minimas
aceptables es de 150 lts.lhab.lano. Por su parte, la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Agricultura y la Alimentaci6n (FAO) recomienda para la poblaci6n de
paises en desarrollo como Mexico que sean 500 ml./hab.ldia (182.5 Ils.lhab. lano)y
otrasorganizacionesintemaClonaJessugierenqueseanhasta6OOml./hab.ldia(219
Ils.lhab.lano). En Mexico, el Instituto Nacional de Nutrici6n (INN) recOmjend~3que



napersonaconsumaenpromedl04htrosporsemana, esdeclr,571 ml dianos,lo
ue origina un lolal a consumir de 208 57 Iilros en el ano (L1CONSA emplea este
'alorenla planeaci6n y desarrollo de sus programas deasistenciasoclalenmatena
Iimentaria,alasignar16Iitrosmensualesporbeneficlario)

Con esla Informacion y el CEA se realiza un comparativo (cuadro 16), que
indicaparatodosloscasosunestlmadodeldeficitenladisponlbiIJdadyconsumode
.echeenlaentidad,queasciendea29.7millonesdelitrosenelmenordeloscasos,
je 93.9 millones en,el mayor y de 716 millones con los valores del INN

Cuadra 16 - DEFICIT EN EL CONSUMO DE LECHE EN NAYARIT PARA EL 2001 L1TROS
CONSUMORECOMENDAOO DEMANDA DIFERENCIA

PORPERSONA ESTATAL ENTRE
f--__--+-"-"PORDIA PORMES PORANO ANUAL(DEAJ DEAYCEA

TROS
NTLES

FUENTE: lmlestiga-eiO.. de campo
Nota: Lascantidades resultantes en la ultima columna. son losvaloresdeficitariosenelconsumo

De manera general, la conceptualizaci6n que se presenta aqui de la cadena
productiva de la leche en Nayarit, se realiza a partir de describir las caracteristicas
deesteprocesoqueiniciaenlaobtenci6ndelaleche,lacual,unapartese
almacenaentanquesdeenfriamiento(acopio),paraposteriormentesertransportada
aiaempresapasteurizadora (Iocalydeotrasenlidades), dedondesaldraenvasada
para,medianteunsistemadedislribuci6n, sea puesta a disposici6n del consumidor
final, y otra parte (Ia mayor), al consumo directo y a la industria artesanal. La
investigaci6ndecamporealizada,permiti6obtenerinformaci6nparaesquematizarel
encadenamiento de la leche, no s610de la que se produce en esta entidad, sino
t<ln:'bien, de laque lIegadefuera de ella (esquema 1),asicomoladescripci6ndelas
relaciones quesepresentan porelactuarde los agentes que parlicipan,locualse
presentaal seguirla ubicaci6n de los eslabones, no sin antes aclararquelareducida
disponibilidad de los datosyla informaciondificult61aconstrucciondeesteanalisis

Tamblen en Nayarit, las agroindustrias han tenido que adapiarse a las
condiciones que establece el mercado enterminos decompetitividad; que exige a
las empresas cambios en sus formas defuncionamiento, con repercusiones en el
sector primario 0 producci6n primaria (hacia atras), en su mismo sector

_ transformador (esquema horizontal) y en la dislribuci6n y el consumo (hacia
adelante).Lapresentaci6nparticulardeestosprocesos,graficayescrita,aplicadoa
laactividadlecheradelaentidad,esunodelosobjetivosdelpresentetrabajo.



En el analisls aqui reallzado para la leche, la Influencla de la empresa
groindustnalsehaampliadohaciaaspectoslandelerminantesdelasfuncionesde

lostressectorescomosonelpreciodecompraalproductoryelpreclodeventaal
consumidor,losesquemasmercadol6gicosjuntoconlosoperalivosylacalidaddela
leche. Ademas, lacalldades unfactorconinfluencia definitiva en las relacionesa 10
largo del encadenamiento, que se manlfiesta entre ellos y provoca una compleja
situaci6n de estas actividades econ6micas, principalmente en los produclores,
porque les ha traido cambios en su fonma de practicar la ganaderia y en la
administraci6n general de sus hatos paraproduciry comercializarlechedecalidad
paralaagroindustria,queactualmenteevitacomprarlechecallente

Comola gran mayoria de los productos provenientes de la actividadprimaria,
los que se originan en el agro,comoeselcasodelalechedebovino, presentatres
caracteristicas. perecederu, eslacional yvariable; ademas, hayzonasproductoras
dondeiaorografiaesaccidentadaydifICuitaiamovilizaci6n

Con base en estecontexto, sedescriben enseguida las relaciones yaspectos
observados entre los actores que participan en el citado encadenamiento,
fundamentalmente desde la fase de producci6n primaria hasta la de consumo, al
pasar porIa transfonmaci6n (Ia que lIeva ese fin) y la comercializaci6n, a partir de
Ires di""ensirmes de mercadeo (M) que sehan definido, porlos objetivos de este
estudio, como: mercadeo primario (MP), mercadeo secundario (MS) y mercadeo
final (MF), en los cuales, la agroindustria (representada por las pasteurizadoras y
talleres productoresde derivados lacteos), es el elemento intlilgradordel escenario
lechero, 10 cual corresponde tambieln a las dimensiones anteriormente senaladas
(hacia alras, horizontal y hacia adelante). Esto es 10 que se ha calificado como
cadena agroindustrial de la leche en Nayarit (CAlL-NAY)





ercadeo pnmano

stacaracterizadoporlasrelaclones que a conllnuacl6n sedescnben

a} Respec\o a la ImportacH~m, se menclonan en forma breve algunos aspectos de
su comportamlento, por ellmpacto que trae conslgo en la act/vidad lechera
nacional y consecuentemente a la estatal. En termlnos generales, queda
sefialadasupresencfadenlrodeestemercadeo,porquealpaisl/ega leche en
polvo descremada (FIRA, 2001), pnncipalmente para consumo directo a traves
de los programas soclales del goblemo mexicano y una minima parte adquiere
caracter de msumo para las procesadoras A es\o hay que agregar las
importaciones de leches rndustnalizadas (evaporada y condensada) y leche
flu/da (ultrapasteurizada y pasteur/zada), que se importan como bienes de
consumo final. Para satisfacer la demanda in lema de la leche, Mexico realiza
importaciones (que lositlilan en uno de losprincipales en este nubro a nivel
mundial), las cuales segun el analisis que ASERCA (2000) hizo de el/as para el
periodo de 1990 a 1998, indica una evo\ucion nega\iva y para los pr6ximos
afios, este organismo supone que seran a la baja, principalmente por la
instnumentaci6n de programas de fomento que el gobiemo ha puesto en
practica para apoyarla produccion de lechede ganadobovino. Basicamente
entonces, la presencia en Nayarttdel produclo imporladosetieneatraves de
lechefluidayenpolvo,enteraydescremad!l,quedi&lribuyenlosorganismos
gubemamentales UCONSA y DIF Y por las leches pas\eurizada y
ultrapasteurizadaquecomercializandostiendasdeautoserviciolocalizadasen
laciudaddeTepic(mayorinformacionalrespecto,estadescritaenelMF}

b) La introduccion a Nayarit de produccion primaria de otras entidades, esta
representada por la teche bronca que proviene de la region de los Altos de
JaliscoysucolindanciaconelestadodeAguascalientes, paraserprocesada
en dos pasteurizadoras (ver cuadro 13 y esquema 3) en un volumen
aproximadoalos21,237,000IitroseneI2001

c} En cuanto a la producci6n estatal de teche proven/ente de los diferentes SP's
descritos anteriormente, sigue diversos canales porque depende del uso y
mercado a que sedestina, Deltotalestalal (68,503,460 Iitros} en el afio 2001,
eI81.4% (55,758,210 litros)provienen de los SP's con ganado lechero (cuadro
2) ys610eI12.15% (8,322,OOOlitros) se llev6 a los lanques enfriadores (ver
cuadro 17), dedondeestransporlada hacia las pasleurizadoras en camiones
pipa propiedad de el/as, leche que compran a los productores tanto para
procesarlalocalmentecomofueradefaentidad.Elrestodefaproducciontiene
dos destinos: uno que es hacia el consumo directo como leche bronca
(realizadoporel mismoproductory poria poblaci6n queaun la 9pnsume sin
pasteur"lzar, adquiridad'lrectamenleal produclorenla mayoria de los casos, 0
bien, a vendedores que la compran al productor), que dibuja un canal de
comercializaci6n que une el MP con el MF; otro destino es hacia la
industrializaci6n local, basicamente para la produceion de quesos, lacteos y
otros productos (fabricados en tal/eres del mismo productor 0 de otras
personasquesededicanaestaactividadproduclivaycompranlaleche), 10
que orig'lna que este canal, quenace en el MP, dibuje su trayectoria al pasar
por el MS transformador y lIegue al MF consum/dor en forma den



productos con valor agregado, los cuales lIegan a este a traves de
intermedianos (detalilstas), 0 bien por la venta directa que reailza quien los
fabrica Respectoa la producclon primana provenlente del ganado que no es
lechero, presentalosmismosdosdestinosyadescritos, alconsumodirectoy
laproducci6ndequesosyotroslacleos

d) La inslalaci6n de los tanques para el enfriamiento de la leche en Nayarit, ha
sido resultado de una mezcladeobjelivosy acclones conjuntas deIgobiemo,
las pasteurizadoras y los productores, basicamente para fomentar la
innovacl6nlecnol6glca y la mejora de la producci6n, el abasteclmientode la
leche como maleria prima, acopiar la produccion al operar y administrar
tanques de enfriamlento en forma colectiva, fomentarel asociacionismo y la
mejora econ6mica de los productores. Ademas, eslas acciones pretenden
crearla cadena de enfriamiento de la leche, con la finalidad de contribuir a
manlener sus caracteristicas, que permita el transporte de las zonas de
explotaci6n a las pasteurizadoras, queadquiera valoragregadoyseeslimule
la producci6n. Sin embargo, con eslas acciones se imponen diversos cambios
en la aclividad, determinados porlas condiciones yexigencias en la calidad de
la leche (evaluada porel nivel minimo de bacterias y el mayorcontenidode
grasa), que han significado para los productores participantes en este
esquema, unareconversi6ndesupnkticaganaderalechera, porlaformade
comercializar su teche ahora fNa. atenaiendo los factores que la venta del
productollevaimplicitos,volumen,calidadyprecio

Practicamenle, la puesla en marcha de los tanque lecheros en Nayarit, dio
inicioen el ai'lo de 1993 con lainstalaci6n dellanque de Ixllan del Rio {cuadro
17),elcualrecibiaJechedeproducloresJocalizadosenJosmunicipiosde Ixllan
del Rio, AhuacaMn y Jala, trabajos coleclivos que se irrumpieron en el
siguienteano al instalarse eltanque de la UniOn de Productores de Leche de
Ahuacatlan, S. de R.L. en 1994, en donde tambilm se entregaba la leche
producida en el rancho del Sr. HeclorRomero, quien un alio despues instal6
su propia infraestructura de enfriamienlo, que a la fecha se forma por dos
lanques con capacidad de 6,000 lilros cada uno. Dicha Asociaci6n se form6
con produclores de Ahuacallan y Jala, operan desde oclubre de 1994, un
tanque colectivo para enfriar leehe y entregarla a la empresa LEGUSA, pero
confechaoctubredel2002,handejadodehacerloenformagrupalpor
diversas razones; una de elias es que no lograron mantener los niveles de
calidadqueexigeeslaempresa-clieTlteconelconsecueFrteteflejoeneIprecio
decompra, 10 que provoc6 la negativa de los socios poroperaren eslaformay
oplaron hacerlo de manera individual aefecto deconlrolarmejorljl calidadde
lalecheylograrmayoresbeneficios. Lostanquesqueseinstalaronapartirde
esla siluaci6n, son los Ires primeros queaparecenenelcuadro 17, loscuales
han iniciadoapercibirlosefeclos beneficose inmedialosde abaslecerleche
de buena calidad, principalmente en 10 que todo produclor espera, que Ie
mejorenelpreciodela leche, elcualsehavenidoincrementandoalpasarde
$2.70hasta lIegaren ocasiones a $3.10 porlilro, duranteel pasado mes de
diciembredel2002



Estas han side las primeras acciones deganaderos, industriales y el gobierno
para lainstalaci6n de tanques colectivos para enfriary comercializarleche y
promover la integraci6n de los prirneros con los segundos (productor­
agroindustna), como es tambu~m el caso de los productores que en este
estudio nos ocupa, Leche y Derivados de Compostela (LEDECO), qUienes se
constituyeron en S P R. en el alio de 1997 y decldieron entrar en este
esquema de empresa colectiva para producir y comercializarsu leche, pero
ahora la enfrian mediante un tanqueque se instal6 con esefin en esemismo
ario, para venderla a la empresa Lacteos Industrializados de Nayarit (LAINAY),
localizada en'la capital nayarita. Estaestrategia de tanquescolectivos,
practicamenteesnuevaenlaentidadyslnembargo,aunquenohaaIcanzado
su pleno desarrollo, ya se promueve y acepta la Instalaci6n y operaci6n
individual de los tanques; son 10 los que en Nayaritoperan asi y 5 en forma
gnupal(cuadro 17). EI numero total de productores queentregan lechea los
tanquesdeenfriamientorepresentans610el 13% (alrededorde91), de un total
de687ganaderos lecheros (citra proporcionada porelComite Estatalpara el
Fomento y Protecci6n Pecuaria de Nayarit, A.C.). De esta forma entonces,
estos ganaderos lecheros observan un cambio en el esquema de
abastecimiento a las agroinduslrias, al pasar de la operaci6n de tanques
colectivosatanquesindividualesdemenorcapacidad,conobjetodeaumentar
lacalidaddelalecheyencc1Plsec!ll!l!leiatenerunmayorcontrolensuactividad
proveedora.

Elenfriamientodelaleche,permiteevitarsudeterioroalfrenareldesarrollo de
microorganismos ycontrolar las propiedadesfisicoquimicas como la acidez y
el pH y para trasladarla con mas confianza para su comercializaci6n (Chombo,
1998),peroindependientementedeldestinoquelleve,lalechequeseproduce
enlas"orderias",ranchosoestablos,debesertransportadayentregadalo
mas pronto posibleal lugardeconsumodirecto, procesamientoo enfriamiento,
a fin de que como bien final 0 materia prima, sea consumida 0 empleada con el
nuloomenordarioposibleensuscaracteristicas

Mercadeosecundario

La industria de la leche y derivados en Mexico, genera productos para el
mercado nacional, que en consecuencia, tamblen lIegan al mercado local
provenientes de plantas procesadoras en otras entidades, localizadas
principalmenteen la regi6nde la Laguna. el Bajio yel Centro del pais (en raz6n
de la relaci6n comercial lechera con los estados vecinos, se describe por
separadoalterminarestabrevecaracterizaci6n),dedondeprocedefilasleches
lIamadas industrializadas (delostipos en pOlva, condensadayevaporada), las
ultrapasteurizadasylarehidratada. Esta ultima engloba la leche que reconstituye
y envasa el organismo federal L1CONSA (dependiente de SEDESOL), mediante
sus plantas industriales como por ejemplo la localizada en la ciudad de
Queretaro,Qro
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FUENTE. InvestigociOndecamporealizada de mayo del 2002 a mayo del 2003

~': fl~~t diana que envegan esos ganaderos

Respectoa las leches en polvo, condensada,evaporadaylasultrapasteurizadas,
son producidas por empresas multinacionales como Nestle y Parmalat y por
empresas de ganaderos e inversionistas mexicanos como los grupos Lala,
Alpura. San Marcos. Lechera Guadalajara, Evamex y Zaragoza. en marcas, tipos
ypresentacionesdiversas,comoeselcasoespecificodelasultrapasteurizadas
(cuadr012)quelleganalaentidad.

Por los objetivos que persigue el presente trabajo, se deseriben las
procesadoras regionales, como las plantas que se localizan en los estados
vecinos de Jalisco y Sinaloa que absorben parte de la producci6n lechera
provenientedelganadoespecializadodelaentidad. enunvolumenaproximado
a los 7,122.0001itros de leche durante et2001, querepresentaroncercadet86%
de la teche que se acopia a traves de los tanques enfriadores. Estas
agroindustrias son Lechera Guadalajara (quecompralecheaproductoresdelos
municipios de Ahuacallan, Ixllan del Rio, Jala y Santa Maria del Oro para ser
transporlada a Guadalajara) y el Grupo Lala (que compra leche aao



productores de los munlclplos de Teprc y Xalisco, la transporta a su planta en
Mazatlan(cuadro 13 Yesquema 3) Es de suponerseque parte de esta lecheya
procesada regresa al mercado local. porque ambas empresas son las que en
mayorvolumen introducensus productos lacteos a esta entidad,comoeselcaso
de las leches pasteunzadas y ultrapasteurizadas, que durante el2001
comerciahzaron poco mas de 195 mrllones de litros (esquema3j

Elprocesamienlolocalesta representado pordos plantas que se serialan en
el cuadro 13' Lacteos Industrializados de Nayarit, propiedad de empresarios
locales que adC\uieren alrededordel 14% de la lecheacopiada en tanquesde
enfriamiento (1,200,000 htros en el 2001) y por Pasteunzadora del Nayar,
propiedad del Grupo San Marcos que no compra leche localmente. Ambas
empresas introdujeron a la entidad cerca de los 21.24 millones de htros en el
2001 (esquema 3), La primera produce leche pasteurizada (entera
homogeneizadaydeodorizada)entrespresentacionesylasegundaproduceen
laentidadlecheenterapasteurizadaytraedesusplantasforaneasleches
u~rapasteurizadas,pasteurizadas yen polvo. Las agroindustrias pasteurizadoras
de la leche que provienede Iostanques de enfriamiento de la entidad, sea la
local (LAINAY) 0 las regionales (LEGUSA y Grupo LALA), han generado entre
los productores que ala calidad dela leche se Ie otorgue mayoratenci6n,toda
vez que la calidad de esta...materia prima se vera reflejada en el producto
terminadohastaque-esconSlimidCJl!!'!S=decir, elfactorestapresenteentodoel
encadenamiento que tiene como origen la producci6n primaria y las
pasteurizadorasseesfuerzanpordisponerdiariamentedesuinsumoprincipal en
condicionesdecalidad,loquedependedeunaproducci6n,acopioytransporte
eficiente de leche cruda fria. Otra estrategia de estas empresas, sean
nacionales, regionales 0 locales, es la diversificaci6n de sus productos, algunos
a base de lechecomobebidasinfantilesconsaborachocolatey otrosquenola
empleanparaproducirgelatinasybebidasconsaboresdefrutas,conlafinalidad
de aprovechar su capacidad insta!ada de producci6n y los mecanismos de
distribuci6n

Finalmente, enestesectortransformadorlocalseubicalainduslriaarlesanal,
representadaporlalleresdeorganizacionesfamiliaresensumayoria,quesegun
el Censo Econ6mico aplicado en Nayarit por ellNEGI para el ario 1999, fueron
127 unidades econ6micas que procesan leche de todos los sistemas de
producci6nreferidosanteriormente, es decir, elabastecimientode lechea estos
talleres proviene de ganado lecheroy no lechero conforme a las combinaciones
de destino que trazan diversos canales de intermediaci6n, (cuadro 18). Enestas
microprocesadoras se elaboran diversos productos lacteos como son queso
(fresco, "seco" 0 adobera y tipo panela), jocoque, yogur, crema;'reques6n,
postresydulcesre'gionalesUericallas,natillas,heladoscaserosypaletas).La
caracteristica de estos productos,es que son elaborados con Ieche de ganado
que no es lechero, 0 bien de Iiposemiestabulado, que Iiene la ventaja de ser
lechedebajocostodeproducci6nylespermiteofrecerlosapreciosaccesibles,y
en el casoespecificodelqueso, sabencomo hacerlo para lograrqueelnegocio
sea 10 mas exitoso posible. Estos productos son destinados a pequenos nichos
de mercado; para su distribuci6n, emplean a intermediarios (tiendas de
abarrotes,tianguisyotros),obienporventadirectacasaporcasa,enlaa1



periferia de los mercados munlclpales a en esquinas centncas de cludades y
poblaciones mayores Este esquema de mercadeo sabenaprevechano, porque
atiendencllentesconMbIlosalimentlclosespecificosalteneruncontactodlrecto
can elias. Cabeserialar, queaunque la elaboracion de yogurde tipa artesanalse
ha incrementado en los ultimos arias, aun es incipiente su produccion Sin
embargo, algunos productores primarios y en talleres donde se elaboran
productoslacteos, la ven como una posibilidad dedarle un mayorvaloragregado
ala leche en su procesamlento y aprovechar los estilos de consumo de la
poblaci6nurbana yengeneral, en su tendencla poralimentarse can preductos
sanos y naturales. En la entidad no se dispone de Informacion respectoa los
volumenesde leche quese destina aestas actlvldades productivas, lascuales
estan ligadas al consumo directo como leche bronca. Tanto productores como
personal de la SAGARPA e invesligadores de la UAN que se entrevistaron,
estiman que, sin considerar la leche fria para las pasteurizadoras, los
porcentajesvarianalserialartressituaciones50-50,60-40y70-30,ala
produccion de lacteosyalconsumodirecto, respectivamente, dependiendo de
diversos factores como son la ubicaci6n de la explotaci6n, el SP empleado, la
disponibilidaddelecheaprocesar,lacondici6neconomicadelproductor,entre
otros.lncluso, algunos de los entrevistados coincidieron en la ultima relaci6nde
porcentajes, que si se aplica a~-volumen de leche producida que informa la
SAGARPA para el 2001 y1!lesp~ descontar 10 que se destina a tanques de
enfriamiento, resulla que aproximadamenle 42 millones de lilros van a la
industriaartesanaly18millonesalconsumodirecto(esquema3).

Cuadro 18. TIPO DE GANADO Y DESTINO DE LA PRODUCCION LECHERA EN NAYARIT
CONFORME AL CANAL DE INTERMEDIACION EMPLEADO

TIPODEGANADO TANOUEDE AUTOCONSUMO VENTA
YCANAL ENFRIAMIEN- CONSUMO ELABORACION CONSUMO ELABORACION

EMPLEADO TO DIRECTO DELACTEOS DIRECTO DELACTEOS

CANAL1

CANALS X
ICANAL?
NOLECHERO
~

FUENTE: InvestlgaciOn decamporealizada de mayo del 2002 a mayodel2003

Mercadeo Fina!

- 1. AI conlinuarcon elproceso de descripcion del encadenamiento, 10caelturno
a esta ultimafase, misma que inicia porindicarse ydescribirla comercializacion
delliquidoen estudioatravesdeprogramassocia/es, mediante los cuales el
gobiemomexicanodislribuyelecheapreciossubsidiadosyrepresenlaaS2



n1velnaclonal, eI10%deltotaldlsp0nlbledelecheenMexlco(FJRA,2001), En
Nayarrt, estos programas estfm representados por los sistemas L1CONSA y
OIF, que entre ambos dlstnbuyeron durante e12001, el equivalente aI8.7%
(9,616,462 litros) del total dlsponible para esearioestimadoen 109.8 millones
de litros, que es el CEA calcuJado anteriormente La forma de operaclon de
estosorganlsmosquedodescntaenparrafosanterioresyenelcasoespecifico
de L1CONSA, enseguida se anotan los preclos que maneJo durante el 2001 y
partedel2002,porelsignificadodeestalecheparasumercadometa

$3.50Iilro,enlecheriassistemaliCONSA
$475lifro,enllendasDICONSA
$450litro,otrosorganlsmossociales
La leche de los dos ultlmos precios, Ie lIaman leche comerr:ia/instrtucional
(lechequelalnstituciOnofreceenforrnacomercial)

Porotra parte, la industria pasteurizadora regional liene unafuerte presencia
en esta enlidad , principalmente por su atencion al mercado de consumo de
leche pasteurizada. La disponibilidad de este producto praclicamenle esla en
lodo el tenritorio estalal, excepto la zona serrana y algunas comunidades
ruralesdeescasapoblacion. EI crecimientodeesta industria semanifiestaal
incrementar su cobertura con mayor diterenciacion de sus productos en mas
tipos, marcas, calidad y presentaciones, hacia un mayor numero de
poblaCioneSetllacosta.Yel~no;mejoransusins1alacionesyequiposde

distribuci6n, ofrecen equipOs 'ae refrigerac\6n para \a venIa al delalle y
presentan promociones temporales y especiales, como por ejemplo cupones
recortables para intercambiar por diversos productos y articulos, con la
finalidaddeincenlivarlacompradesusproductos;ademas,entrancon mayor
fuerzaalmercadoatravesdesegmentaci6n,porqueesevidenlelarivalidad de
esle sector de la induslria lechera,enraz6ndelacompetitividadquegenerala
atenci6n a sus consumidores. los mecanismos cle disfribuci6nque empiean las
empresas productoras de leche pasteurizada, son variados dependiendo de
sus politicasde mercacleo, hacen usode un solo canal 0 encombinaciones de
dosohasladelrescanalesdelosqueseobservanenelesquema2,atraves
de los cuales hacen llegaral consumidor principalmente leche pasteurizada
perc tambien leches ·ultras·yotros productos comojugos, quesos, crema y
yogur, aprovechando sus canales y bien estructurados mecanismos de
distribuci6n, al disponer de la infraestructura y equipo de transporte
especializadoparadistribuiralospuntosfinalesdeventa, Otrascaracteristicas
de operaci6n y comercializacion de las induslrias locales yregionales, estan
descrilas en elcuadro 13. Esteesquemaaplicaenelcasodelasagroindustrias
locales y regionales (de Jalisco, Sinaloa y Aguascalientes), 1.a que las
empresasdeolrospunlosdelageografianacional.empleanamayoristaspara
abastecerdesusproductoslacteosalosdetallistasyestosalconsumidorfinal
EI cuadro 19, muestra algunas caracteristicas de los establecimientos
comerciales de la enfidad que venden al detalle leche pasteurizada,
industrializadaydemasproductoslacteos



Esquema 2.- CANALES QUE EMPLEAN LAS AGROINDUSTRIAS PARA LA
DISTRIBUCI6N DE LECHE PASTEURIZADA

::.----~ ~:~atr~n~~S~~nbucI6n ~T T
o LOCAL T S
U Canal 2 A U
S REGIONAL ~ CentrodeDIstnbucI6n r------ L f----t M

~ NACIONAL I Canal 3 I delComlslomsta I t g
A ~ ~

'-~eSligaCi6ndecamporeahZadademaYOdeI2002'amayodeI2003

Cuadro 19. ALGUNAS CARACTERlsTICAS DE LOS ESTASLECIMIENTOS COMERCIALES

ESTA~~~:~:T:PENDE::B::T;~~::::~::TEUR~DAL~~~~~T~s0

Tiendas comerciales de Casa Ley (3), Soriana (1), Wa~ Tepic
auloservicio 6 Mart 1 ,Giaanle 1

Farmacias (19) ~~~~: GJ:~~la~~~ (9) y ~:~~ 0 ~x~:sco, Las Varas,

DiVersos --- ~~i~r~~:~as poblaciones de

~:~d:r~asde abarrotes y Diversos :~~~ti~::er":i6~O::r':~aestado,

Tiendas gubemamenlales Fanmacias (2) y bendas del Tepic, uxpan, Acaponela,
9 ISSSTE 5 tiendasdellMSS 2 Rosamorada,Sanba olxc.

FUENTE: InvestigaciOn decamporealizadade mayo del 2002 a mayo del 2003

Dos de estos establecimientos venden leche importada. Casa Ley con la marca
"Luceme·(cuadro13)ylatiendaSoriana.quevendedeltipou~rapasteurizadade

la marca"Pascual" deprocedenciaespaiiola. No se dispone de un dato preciso
de los volumenescomercializadosporlosestablecimientosdetallistas, respecto
alas lechesindustrializadas, perocon base en elvolumendeventa delatienda
Gigante en el2001, que fue de 300,000 lilros y al tomar en cuenta que son 6 las
tiendas comerciales que en la ciudad de Tepic operan con caracteristicas
similares a Gigante, se estima que movilizaron cerca de 1,800,000 lilros. Si se
agrega la venta de los demasestablecimientosdelcuadro 19, seestimaquela
citra podria ascender a no menos de 2 millones de litros. Los centres de
distribuci6n de las pasteurizadoras locales y regionales estan localizados
geografica y estrategicamente para suminislrarlechea las zonas de influencia
queatienden,procuranladisponibilidaddiariadelproductoenlazonaurbanay
las poblacionesruralesyturisticasdelterritorionayarita, algunos ubicadosen
Tepic, La Peiiita de Jaltemba, Ahuacatlan, Tecuala, Santiago Ixc., Acaponeta y
Puerto Vallarta en el estado de Jalisco, de donde se atiende al municipio de
Bahia de Banderas

En la comercializaci6n y el consumo de la leche, es elemento decisivo la
marca de los productos, que representa una participaci6n fundamental por el
reconocimientoquehacendeella/osconsumidoresenlosaspeclosdela84



calidad,ladisponlbllidad,tiposypresenlaciones.Lacalidaddeesteproductoen
decisivoen su comerclalizaci6n, concretamenle respeclo a su vida de anaqueI
porlasrepercuslonesquetieneparalasempresasalestablecersulogisllcade
distribuci6n Pormenclonarun ejemplo de la perecibilidad, un distribuidorde la
marca Sello ROJo en la regl6n costera de la entidad, senal6 en entrevista que al
comentar el asunto con su hom610go de la marca "Jer&-y-Nay" en la misma zona
deinfluencia, reconocieron que esta ultima alcanzaba de 10a 12dias de vida de
anaquel en comparaci6n con la primera con liempos de 5 a 6 dias. Ademas, en
algunos casos la marca corresponde al nombre de la empresa que fabrica el
producto, como'la leche "Lala" del Grupo Lalayenotros,seasocla al estado de
la republica de procedencia, como los productos "San Marcos", de
Aguascalientes Elcuadr013,muestralasmarcasdelechequesecomerclalizan
enlaentidadyalasempresasquecorresponden.Losconsumidoresencuentran
enelmercadounaampliavariedaddetiposdeleche:lashayparaelcrecimiento
delosnillos, eldesarrollodeadolescentesyj6venes, paraelcuidadoylasalud
de deportistas, adultos y personas de edad avanzada, ademas de productos
dirigidos a diferentes estratos de la poblaci6n. EI caso de las presentaciones,
tambienesamplio; lecheenenvasedediversosmateriales(botellasybolsasde
plastico, envase tetrapaky pure pak), variadasfonmas ycapacidades (de 0.473,
1,1.85, y 3.185 litros). La leche fresca y demas lacteos que requieren
refrigeraci6n, !fen. 'adqtliridos por los compradores para ser consumidos
inmediatamente 0 si desean empleanos poslenormente, debertm ser
conservadosenfrioporquesonallamenteperecederos. Estonoaplicaalaleche
ultrapasteurizada,porquenorequiererefrigeraci6nsolohastaqueelenvaseha
sidoabiertoyla lechebronca, deconsumodirectoporel productoroquienla
adquiereconesefin,tienenprimeroquehervirtaencasa

Descritoelencadenamientodelaleche,concluyeestapartedelpresenteestudio
alsenalarquelosproductoslacteos(lecheyderivados)obtenidosenlaentidada
raves de la transfonmaci6n de la leche, sonconsumidos enelmercadoestatalensu

mayor volumen y aunque es un porcenlaje minima los que salen a venderse a los
estados vecinos, es necesario cuantiflCartos. EI registro disponible de la salida de
productos primariosysecundarioseselqueproporcionael Departamento Pecuario
de la SEDER estatal a traves del infonme semanal de la movilizaci6n de especies,
productosysubproductospecuarios,queregistraronparael2001 una salida de
473,800kilosdelacteosy7,165,063Iitrosdeleche.Loslacteosrepresentan
principalmente a los quesos que se comercializan hac;a diversos puntos de esta
region occidental del pais y la lechees aquella que por un lade se comercializa
como materia prima hacia las agroindustrias en Guadalajara y Mazatlal).y por otro,
como pTOducto pasteurizado que LA\NAY vende al Sur de Sinaloa, a Magdalena y
Puerto Vallarta en Jalisco, en un volumen aproximado a 1,800,000 Iitros. Finalmente,
la informaci6n que proporciona la caracterizaci6n de la CAlL-NAY, junto con la
obtenida a travesdeladescripci6ndesutransforrnaci6n-industrializaci6n-consumo

. del inciso anterior (3.4.2), perm~i6 construir el esquema 3, que muestra la
movilizaci6nde losvolumenes delechedesdelaproducci6nprimaria, laentrada y
salida,ylosdiversosdestmosquetieneenlaentidad.





. EL CASO "LECHE Y DERIVADOS DE COMPOSTELA"

I procedlmlento que se slgue para el analisls de la activldad lechera de las
xplotaciones de los productores pertenecientes a esta asociaci6n,sepresentaenei
ismoordenysentidodeleslabonamientodescritoparalacadenaagroindustrialde
lecheenNayarit,esdecir,seiniciaconelestudiodelaproducci6n,secontinua

onlatransformaci6nyseconcluyeconlacomercializaci6nyelconsumo

.1. PROCESOS ~E PRODUCCIDN QUE EMPLEAN LOS PRODUCTORES

.1.1.-Resena hist6rica del grupo deproductores

os producloresenestudiose localizan en la cabecera del municipio deCompostela
n el estado de Nayarit, la cual ileva el mismo nombre, Compostela, con ubicaci6n a
6 Km dela capital Tepic, alsalirdeestahacia el Sur de la entidad, poria carretera
o. 200 con direcci6na NuevoValiarta (mapa 1).

La historia de esta ciudad data desde el inicio de la conquista misma. EI
apilan Francisco Cortes de Buenaventura, comisionado en 1524 por su pariente
emanCortes,fueelprimerconquistadorespanolquehizoexploraciones en 10 que

hoyes--elestadci>del!ia¥afit;en1530Ileg6Iasegundaexpedici6nconquistadoraal
mando del funesto Nuno Beltran de Guzman a quien Ie gust6 esta zona como centro
de operaciones, para en 1531 fundar la "Villa del Espiritu Santo de la Mayor
Espana"; en ese mismo ano, la Reina Dona Juana ordena que se nombre esa regi6n
como "Reino de la Nueva Galicia" y se fundase una ciudad con el nombre de
"Santiago de Compostela" como capital. Compostela fue la primera capital de Nueva
Galicia en 1540, que significa "campo estrellas" del latin Pampus stellae, ciudad en
la que se ubica el templo del Senor de la Misericordia, monumento hist6rico y obra
maestradelaarquitecturacolonial,quenoobstantehabersufridoperdidas,todavia
se conserva en su interior una valiosaescultura policromada, un Cristo espanol del
Siglo XVI, regalado precisamente por Nuno Be~ran de Guzman (Presidencia
Municipal,1999).

Compostela se asienta en una meseta a 860 msnm, conformada por lomerios
yllanuras, delimitadaporalgunaselevacionesdehasta 1000 msnm (como el cerro
Buenavista). Por su orilla Sur pasa el rio Compostela, corriente de agua superficial
pertenecientea la subcuencadelrio·Huicicila; presentaunaprecipitaci6ntotalanual
promedio de 1178 mm, un clima semiclliido subhumedo con lIuvias en verano y con
variaciones de humedad de media a mayor, una temperatura que oscila enlre los
14.3y24.5'Cenpromedloyel.usopolencialdelatierraestaidentificadoporserde
mecanizaci6n continua para la agricultura de maiz(comestibleyforrajero) ysorgo
(forrajero)ypara el desarrollo de praderas cultivadas de uso pecuario (INEGI,2001)
Estazonadelmunicipiosecaracterizaporsuagriculturadetemporal, sin embargo,

- se uliliza tanto la coniente de agua superficial (serialada anteriormente) como las
corrientes de agua subterranea (aprovechadas mediante infraeslructura de
extracci6n y riego que existe en un area especiflCade la zona) para Iasaclividades
agricolasconfines ganaderos, esdecir, en la producci6ndeforrajesde corte,s7



I mantenimiento de praderas y aguapara los animales,lo que genera relaciones
uncionales estreehas entre los sistemas disponibilidad de agua, agricultura e
traestructuradeapayoaldesarrollodelaganaderia,principalmente

Estascaracteristlcasgeograficas han proplcladoqueen las inmedlacionesde
a cabecera municipal, existan unidadesdeexplolaci6nganadera lechera(actividad
roductiva que data de muchos anos) de tamano pequelio que, en su mayoria
mplean sistemas de produccion tradicionales, aunque algunos han incorporado

ecnologia y practicas modemasa partir de los ultimos 10 anos, Porel interes de
ejorar las condiciones de produccion y comercializaclon de leche y
onsecuentementeeconomicas, ungrupode 12productoresdelacitadapoblacion,
ecidieronorganizarseparaalcanzaresasmejorasyenelaiiode1996, tomaron la
ecision de formar una S.P.R. de R.L. con el nombre de Leche y Dedvados de
ompostela,figurajuridicaatravesdelacual iniciaronlacomercializacionconjunta
elaleche, organiz{mdoseparaacopiarta, asi como para gestionardillersosapoyos
nancieros para adquirir animales, equipo e insumos. Conforme fueron allanzando

en su operatillidad, identificaron necesidades en el area tecnica (manejo,
reproduccion,sanidad,etc.)desusexplotacionesahoraformadasensumayoriapor
razas especializadas en leche (como Holstein) yal conocerpor partede lostecnicos
que los asesoran, Ia forma en que tuncionan los GGAVATT's como modele de
lIalkJaciony"tranMlet'lciadeteenologiapecuaria,decidenformarunoyel14de
enero de 1998constituyen el Grupo con el nombre de "La vaca historica estrella"
integrado por los 12 socios de LEOECO mas 10 ganaderos de la zona (Colmenares,
etal" 1998). Estaformadeorganizacionhasidopromovidapororganismospublicos
yprilladosdelseetoragropeeuarioestatal,conobjetodequelosproductores
pecuarios entren a los procesos de idenliflCacion, validacion, demostracion y
transferencias de tecnologias,.adaptadas (como en este caso a los SP's de leehe
que emplean), mediante capacitacion dirigida a productores y tecnicos que los
asesoran y buscan la mejora de sus explotaciones a traves de hacerlas mas
productillasyrentables

Mediante el modelo GGAVATT, han reeibido asistencia tecnica par parte de
los tecnicos del Programa OPAl que han estado a cargo de este grupo, que entre
otras acciones' no menos signiflCativas, han tenido participacion en materia
tecnologica en 10 siguiente: atencion en aspectos sanitarios; practicar la
inseminacion artificial y la identificacion numerica de .Ios hatos; realizar la'
suplementacion mineral; gestionar apoyos gubemamentales (Alianza para el
Campo); mejorar la alimentacion con el establecimiento y usos de silos, la siembra
de pastos mejorados y forrajes de corte; registros reproductillos y,calendario
sanitario; rutinas de ordeno; diagnostico de mastitis; mecanizacion de actividades
agricolas, preparacion de alimento y ordelio; capacilacion en dillersas tematicas;
crianza artificial, y; diagnostico de gestacion, EI proposito ha side el desarrollo de los
ranchos, hacereficientes las actillidades productivase incrementarlacalidadde la

, lechequecomercializanfriaparalaplantapasteurizadoraqueselascompra.



.1.2 Caracterizaci6n de las variables del proceso deproducci6n

as explotaciones lecheras de los integrantes del grupo estim ident~icadas por ser
e tamano pequeno Aunque solo dos productores no rebasan el numero de
nimales que idenlificaala ganaderiabovlnafamillar(20cabezas),lodosemplean

os recursos disponlbles en el nuc/eo familiar, perc principalmenle la fuerza de
rabajo, entendidacomolamanodeobra familiar para las actividades de producci6n
echera, ademas de que participan en la Iransformaci6n y comercializaci6n de la
lecheylos derivados, cuando los produceelganadero

Por ser la produccl6n primana ellniclo de la cadena productiva lechera, es
significativo estudlarlas unidades econ6micas producloras de leche, como el caso
especifico que aqui se atlende, anahzadas mediante la caracterizaci6n de sus
explotaciones, identificadas sus practicas productivas, administrativas y de
comercializaci6nysu relaci6n con loscostos de producci6n, aspectos que podrian
repercutirenlosnivelesdeproductividadyrentabilidad

ParaeJlo, lametodologiaaplicadafueeltrabajodecampo(realizadodemay0
del 2002 <:l mayo del 2003), a traves de visitas a las explotaciones (ranchos 6
establos), tanto en horarios de ordelio como fuera de el, seaplicaron encuestasy

trevistas (en los meses de junio y julio del 2002) ala totalidad de:product~s~__
integran la sociedad, los cuales se clasificaron poreltipo deprocesodeproducci6n
delechequeemplean,alcualseJlegaapartirdelanalisisdelasvariablesqueson:
elesquemadealimentaci6n,elusodeterrenoparaelpastoreoyparaelcultivo,la
cantidaddeanimales,ladisponibilidaddeinfraestructura,elmanejode los animales
yenlogeneral,lamaneradeorganizarelconjuntodeactividades,que son laforma
enquecadaproductorrealizasuslaborescotidianasenlaproducci6ndelechey
quefinalmenteesadministraci6ndesunegocio.

Por 10 anterior, por razones melodol6gicas y para los fines del presente
estudio,acadaranchooestabloseleasign6unnumeroparanoemplearelnombre
del propietario yasi,describirlasvariablesqueloscaracterizan

4.1.2.1 Esquema de alimentaci6n

La alimentaci6n es uno de los pilaresfundamentales de las explolacioneslecheras,
porlascaracteristicasdelbovinoespecializadoparalaproducci6ndeleche(en
volumen ycalidad), porinfluiren lascondicionesfisicasydereproducci6nde los
animales y por su alta repercusi6n en los costas de producci6n, razone~i.por las que
debera de tomarse en cuenta la calidad y cantidad de los forrajes y atender la
relaci6nconelvolumendelecheaobtener(rendimientos),esdecir,Iaproducci6nde
lechesevereflejada porlo que consumen lasvacas yunaadecuadaalimentaci6n
es Msica para obtenervolumenes mejores; consecuentemenle,la cantidadde los
alimentosestanimportantecomolacalidad,sindescuidarsuimpactoen/.oscoslos
de producci6n. Resultado de la encuesta aplicada a cada productor estudiado, se
construy6elcuadr020, en el que semuestran los periodos en el aiio, durantelos
cualesempleanlosdiversostiposdealimentoquelosproductoressuministran
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n sus ranchos, claslflCados en 10 general como concentrado y forrajes. Estos
'Itimos, secomponen delalimento verde (humedoo fresco e incluye los pastos) y
limentoseeo,loscualesprovlenendecultlvosforrajeros(paraalimentosfrescosy
nsilados),derestduosdecultlvos (rastroJosypaJas)y losdenvados de praderas
stablecidas(pastos inducldos)yagostaderos (pastos naturales). elresto son

,adquiridos de proveedores locales y regionales como son alfalfa, salvado, cebada,
"pericarpio",melazaysales

EI ganado bovino requlere de cuatro nutrientes esenciales para producir
leche: energia, proteina, minerales y vltamtnas, que junto con el agua son
indispensables ademas para conservar la salud, desarrollarse y reproducirse A
continuaci6nsepresentauna breve descripci6n de los alimentosquesesuministran
en los ranchosestudiados
Concentrado.- Alimento bajo en libra, pero rico en proteinas para mejorar la grasa en
la leche y que junto con sales amortiguadoras balanceadas, ayudan a controlar la
acidez. Un ejemplode los ingredientesquecontieneestealimento suministradoen
uno de los ranchos (queesdeltipoempleadoentodos)eselsiguiente: 1)Granosy
otros.- Sorgo, maiz, pastas oleaginosas, harinolina, germen, salvado de trigo,
salvado de maiz y harinas de origen animal. 2) Vitaminas.- A, 0 Y E. 3) Minerales.­
Hierro, cobre, calcio, fosforo, potasio, manganeso, yodo y zinc. 4) Aditivos.-
Bicarbonatodesodio,antioxidante. , .. '!f>-~

Ensitado de ma/z.- Clasificado como alimento humedo, acido y de importante valor
energeticoyproteico, con un contenidovariabledegrano (mazorca)yfibra(tallosy
hojas) de la misma planta. EI ensilado se produce por la fermentacion del material
verde proveniente del cultivo del maiz. Es un forraje economico cuando la
disponibilidad delpastoreoes baja 0 nula
Sorgo, lIanero, calla, punta de calla y ma/z.- Forrajes de corte que se suministran
verde,enteroopicado,loscualesproporcionanaltosporcentajes de libra que
favoreceelprocesodelarumia. La calidad de ellos es variable, desde alta como la
cariaentera,hasta baja como la sola puntadelacaria,esquilmoqueprovienedela
cosechadeestecultivo.
Pastos.- Es el alimento mas barato para el bovino !echero, por 10 que algunos
productores hanentradoen el procesode mejoramiento de las praderas. En forma
natural, algunos proporcionannutrientescomovitaminas yproteinas queestimulan
la produccion de leche. Los tipos de pastos inducidos son: Bermuda (Cynodon
dacty/on), pangola (Digitaria decumbes), insurgente (Brachiaria brizantha) y estrella
(Cynodon p/ectostachyum).
Rastrojo de ma/z.- Alimento que se suministra seeo y molido, el cual proviene del
siguiente proceso: Despues del cicio vegetativo del cultivode maiz para grano, la
plantase utilizacompletamente,se espera un tiempo a que inicie a secarseen pie,
secortaentera y se exliende en el suelo del potrero para ladeshidrataci6nmaxima;
posteriormenteserealizael"moneo"(formarmontones de milpaseca en forma de
cono) para que seque completamente y por ultimo, se muele y encostala para

- facilitarsu manejo y suministro a los animales. Esteforraje es de alto contenido en
fibraybajoenproteina.
Ma/z molido.- Se refiere a la mazorca molida (grano, olote y hoja) que los
productores lIaman"vastago"; alimentoque en comparacion con el rastrojodegO



aiztienemayorcontemdodegranoyconsecuentementeaumentaelporcentaJede
nergiayproteina
/taffa- Legumlnosa forraJera de alto grado nutriclonal para ganado lechero por la
roteinayenergiaqueproporcionayquelaempleanmolidacomopasturamezclada
on otros alimentos que los ganaderos lIaman "revolturas'
alvado.- Los ganaderos emplean el que provienedel trigo, alimento para bovlnos
on porcentaje mediano de energiay proteina. facilmentedlgeridoporlosanimales
nmezclaslecherasporserapetecibleyligerodepeso
ericarpio.- Residu.o industrial proveniente de la elaboracion 0 manufactura de la
arinade maiz, forrnadoprincipalmente del embrion y la cuticula del maiz, que es
coenproteinaycarbohidratosfacilmenteasimilables

Cebada.- De composicion similar al maiz y puede emplearse como suStltutO.
roductoadecuadoparaahmentarganadolecheroenmezclasconotrosforrajes

Me/aza.- Es un residuo (mieleS) de Ingenios azucareros, de alto valor energetico,
muy apetecible para el ganado. Ingrediente que se utiliza mezclado con otros
Iimentoslecherosdedonderesultaunproductodeconsistenciapastosa

Sa/es.- Proporcionan minerales al ganado y se suministran al agregarla en las
mezclasde pasturasoporlibreaccesoencomederosdestinados para tal fin

Todos los ganaderos suministran a sus vacas productoras concentrado en
"'"~ cantidadesvariables, 10quedependedelaconceptualizacion'quetien~cal18=tlflo

respecto allogro de una mayor produccion de leche y a la dlsponibihdad de los
'forrajes y los pastos. EI concentrado se ofrece a la hora de la ordena y los forrajes
que complementan la alimentacion, sean estos del tipo verdes 0 secas, se
suministranenelpesebreyloscorralesdemanejoenfunciondelacondicion de los
animales, con la finalidad de optimizar el uso, obtenermejores resultados en la
produccion yen lasalud del hato

Los forrajes estan cuantificados, excepto los pastos, los cuales se
identificarony se senalan los periodosdesuempleoytresproductores opinaron que
unavacaconsumeentre4y5kg.aldia;paralapuntadecana,cincoproductores
manifestaron suministrarla durante el periodo comprendido de enero a mayo. Algo
similarsucedeconelsilodemaiz,empleadoporcincoproductoresyconreferencia
al rastrojodemaiz,"porsualtadisponibilidadenlazonayprecioaccesible,es un
alimentosuminislradoportodoslosproductorespracticamentetodoelano,enmayor
omenormedida(4,6yBkg./vacaldia)dependiendoenalgunoscasosdelacantidad
deconcentradoporvacaproductora, de la disponibilidad de silo ydelforrajedecorle
(sorgo,pastollaneroycana),delamezclaconotrosinsumossecos(alfatfa,mazorca
de maiz molida y salvado) y de las condiciones topograticas de la SI:Iperficie de
pastoreo. Estotraecomoresultadoquelascombinacionesdealimentoquerealizan
losproductoressontodasdiferentes, 10 que se observa a detalle enelcuadro21 que
muestraloskilogramosdealimentoqueseproporcionanencadaranchoalasvacas
en produccionya las vacassecasyseobservaquenotodos los conceptosaplican

- paratodoslos ranchos, soloelconcentradoyelrastrojodemaizsonsuministrados
entodos ellos ytodo elano. Estosvalores son tomadosde las encuestasquese
aplicaron entre los meses dejunio yjuiio del 2002, los cuales corresponden a la
alimentaciondiariaporvacaparalosperiodosquesesenalaneneIcuadr020'91





Se Incluye en el analisls del esquema alimenllcloa las vacas secas, porlo
nctamenlalque.essuahmenlacl6nenelpenodosecoparalageslaci6n,elpartoy

I slgulenle penodo de laclancla; generalmenle se les suminislran los mismos
alimentos que en lactaci6n, exceplo los que estlmulan laproducciondelechecomo
losconcenlrados

Con objelode mostrarlacanlidaddekllogramossuminislrados porvacaJdia
enproducci6n,seconstruyoelcuadro22,convaloresquecorrespondenalos
mesesdeaplicaci6n de las encueslas,observandosequeellolaldekilogramospor
vacaproductoraaldia, presenlavanaclones desde los 15.5hasta los 33.5 kg. yal
reslar las canlidades de concenlrado, el sumlnistro de forraJes lambien presenla
varianles significalivas que van desde los 6 hasla los 26 kg. por vaca/dia. Sin
embargo, se observa en el esquema de alimenlacion de cada rancho, que las
canlidades de concenlrado suministradas varian en promediodesde los 3.6 hasta
los9.5kg.lVacaJdia

Tambilm la forma de abastecimienlo de estos insumos alimenticios presenla
variantes. Enelcasodelconcentrado, esadquiridoen la poblaci6nde Compostela,
exceploelproductordelestabloNo.1,queloabastecedelaciudaddeGuadalajara,
Jal. En cuanto a los alimentos provenientes del maiz (rastrojo y mazorca), son
Jlroducidosypreparados(molido)porlosmismosproductoresyprovienendelcultivo-.
(que es tradici6nen lazona) de sus propios terrenos agricolas (ejidalesensu
totalidad)ylorentados,envolumenesquedependendelasuperficiedisponiblepara
ello y de las necesidades del alimenlo por la cantidad de animales en el rancho,
lIegando a presentarse la situacion en algunos ranchos, que ademas de emplear
ambos esquemas de producci6n deestos alimentos, recurren a la compra en la
misma zona a fin de mantener el mayor tiempo posible el suminislro, hasta en tanto
se dispone nuevamente de ellos como resultado de la producci6n ciclica
dependienlede la epoca delluvias. Finalmente, losganaderos (Ires de ellos) que
emplean alfalfa y salvadoen la alimentaci6n de las productoras, adquieren eSlos
insumosenlas"pasturerias" locales

4.1.2.2 Disponibilidad y uso de los terrenos

Elterreno, esfundamentalenlaganaderialecheraparaelpastoreoylaproducci6n
de alimenlo (forraje y granos) en los ranchos, requerido en canlidad y calidad
necesarias para productoras y demas animales del halo. En el cuadro 23, se
presenlalacanlidaddelerrenoquecadaranchodisponeconfinesagricolasy
ganaderos, que en conjunto son 234-75-00 ha., de lascuales el 13.6J% (32-00-00
ha.) son renladas y eI86.37% restanle (292-75-00 hal son propiedad de los
produclores (regimen ejidal). De las lierras agricolas (94-75-00 ha.) del grupo de
ganaderos, eI90.76% (86-00-00 hal son destinadas al cullivo de maiz, 10 que
mueslra el grado de dependencia de los produclos y subproduclos del maiz,
principalmenle para oblener rastrojo (alimenlo que lodos suminislran), maiz mazorca
(empleadoen 3establos)ypara la preparaci6ndelensilado (recursoalimenticioen5
deellos)
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Losdemaslerrenosagricolas(8-75-00ha.lseempleanparaforraJesde corte
como sorgo (7-25-00 hal, cana (1-25-00 hal y alfalfa (0-25-00 ha.), 10 que se
observanoessignificativoenlogeneral,perosienlopartlcularparalosproduclores
que disponen de eslos recursos. De acuerdo a su usc, s610 16-75-00 ha. (7.13%)
son de riego Y217-75-00 ha. de temporal (9287%) loqueconviertealaslluviasen
unfactoresencialquecondlclonalaactlvidadagricolaparalaproducci6nde
alimento, esta a la pecuariayconsecuentementeambas a la produccl6n deleche,
objetivo principal de estas explotaciones. La eslacionalidaddel lemporalde lIuvias,
es el factorclimalico que define en gran medida la forma de operaci6n de eslos
ranchos, que condlciona tambien a las llerras de usoganadero(140-00-00ha.), de
lascualeseI58.93%(82-50-OOha)sondeagostaderoyeI3571%(50-OO-DOha.)
de pastos inducidos AI visitar cada explotaci6n, se observ6 que se localizan en
terrenos que no son accidentados, sondefacilacceso

4,1,2,3 Estructuradeloshatos

EI numero devacas en producci6ndelgrupo son 166,lascualesrepresenlanel40%
del lolaI (414cabezas),condiferencias marcadas enlre los productoresconelmenor
yel mayornumerode productoras,3y48 respeclivamente (cuadro 24). Elhatodel
grupo 10 componen, ademas de las vacas en producci6n, 46 vacas secas (11.11%),
73 vaquillas (17.63%), 70 becerras (17%), 48 becerros (1'1.6°J4ry~11 sementales
(2.7%), porlocual sededucequeelpotenciallecheroformadoporlasvacas en
producci6n,Iassecasylasvaquillas,suman285vientresrealesy potenciales para
la producci6n lechera que representan eI68.84% del tolal de animales bovinos para
laordena,ylapresencia de las becerrashaceposibleenelcortoplazo que haya
mas vientres productivos Finalmente, los 59 machos (14.3%), represEmtados por los
48 becerros y los 11 sementales, es parte de la diversidad de las unidades de
producci6nquelainvestigaci6ndecampopermiti6detectarencuantoalosiguiente:
• Respecto a los becerros, hay productores que realizan su venta 0 consumo

durante los 10diassiguientesalpartoyolros, con disponibilidad deterrenopara
elpastoreo(aprovecharelagostadero),posponenlaventahastaqueestos
animates alcanzan el peso conveniente para realizarla, en una estrategia de
recurso econ6mico que genera ingresos enapoyoalaoperaci6ndel rancho

• Delosnueveranchos, solo uno nocuenta con toros (sementales), loqueexplica
que la monta natural aun es empleada aunque en porcenlajes muy variados
respeclo ala inseminaci6n artifiCial, que de acuerdo a los valores siguienles,
resulta un promedio de alrededor del 50%, tanto de animates inseminados
artificialmente como porvia de montadireeta

• Ademas, no s610 de bovinos se componen estos ranchos; cualro de ellos han
diversificado sus actividadespecuarias, a partir de fa criayventa deotras
especies ganaderas como caprinos, porcinos y equinos, con la finalidad de
aprovecharconslrucdonesyagostaderoY,claro,aumentarsusingresos
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.1.2.4 Producci6n e indicadoresproductivos

De los nueve produclores. s610 uno obllenelechemedianle ordena mecimlca y el
reslolorealizamanualmenle.aunqueolroslresdeellos,cuenlanconelequipopero
no loemplean ylodos reahzanelordeno en dos horanos aldia

EI promedio de produccion porvacaJdia en esle grupo de ranchos es de 16.2
lis., resulladode los volumenes diarios que a lraves de la encuesla inform6 cada
produclor(cuadro?5),vanacionquelambiensemanifieslaenelnumerode diasde
ordenoporvacaenelano, que alcalcularla media de eslos valores genera un valor
de 264 dias como periodo de laclancia Esto permite calcular olro indicador, la
producci6npromedioporvaca, lacualalcanza poco mas de 4,000 Iiirosalano

Cuadra 25.- PRODUCCI6N PROMEDIO DE LECHE EN LOS RANCHOS DE ESTUDIO

-FUENTE: Investigaci6n de campo. Resultadodeencuestasaplicadasa
productoresdeLEOECOdurantejunloYJuhodel2002

De acuerdo a la informacion disponible, la produccion porcada rancho en 10
general se incrementa al ser mayor el numero de vacas en producci6n, situaci6nque
no se presenta en la mismaforma parael periodode lactanciay los litros/vaca/dia,
indicadores que no siguen una tendenciaespecifica en relaci6n con lasvacasen
producci6n. Estos resultados se deben a las caraclerislicas y condiciones de
operaciondecadaestablo:tamanodelhato,esquemadealimentaci6n,geneticade
losanimales,disponibilidadyusodelosterrenosyalaseguridaddelacompradela
leche fria por parte de Ia pasleurizadora, enlre olros. Ademas, debe reconocerse
quelaasislencialecnicaylacapacilacionporpartedelosprogramasoficiales,ha
desempenadounpapeifundameniaieniaoperaci6ndeeSIasunidadeslecheras,en
sucaminohacialaespecializaci6ndesusprocesosdeproducci6n

4~1.2.5 Administracion de los ranchos

La funci6n operativa de los ranchos se complementa con los"~ecanismos
administrativos quese emplean para e\ Iogrc de cbjeti\los, donde esfundamenta\
disponerderegistrosparaelcontrol,laplaneacionylaejecuci6ndeactividades.

Como qued6 descrito anleriormenle, estas unidades de producci6n son de
tamano pequeno, las cuales no disponen de .infraestructura (oficinas,.bano para
aseopersonal)nideeqUipoadministrativo(eqUipodecomputo, moblliano); algunas
escasamenletienenlejabanesrusticosparaelordenc,aunqueotrascuentan
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on edificaclones que hancalificado como bodega-€stablo (construccion con un area
ara almacenar alimento para el ganado y demas enseres y otra area donde se

ocaltzanloscomederosutlltzadosalahoradelorderio)

Losunicos regislros que realizan son mediante la libretaganadera,condatos
erivados de la reproducci6n y sanidad de los animales, de acuerdo a la

dentificaciondelosmismos, atravesdecombinacionesconarele, nombreyfierro
Auncuandolosproductoresmanifeslaronreconocerlalmportanciadelasfunciones
que componen la admlnlstracion, no realizan una loma de reglstros efectiva para
apoyarlas. disponen escasamente delvolumen de concentrado que suminislran,
orque se basan en las nolas de venIa que les enlregan en los eslablecimienlos

'dondeloadquieren

En lerminos de la calidad de la leche que producen, conocen algunos
parametrosdemaneragrupalalravesdelosinformesquelapasteurizadoraclienle
les enviaocasionalmenle (cuandosepresentan a~eraciones que la empresa refleja
,enelpreciopagado),convaloresrespectoalcontenidodegrasa,adulteracionde
leche con agua (punto criosc6pico). la presencia de antibiolicos y bacterias. Estas
pruebaslasrealizalaempresacuandorecibelalechefriaenplantaylaacidez, es
unavariabledecalidadverificadamedianlela prueba del alcohol. cadavezqueel
produclor entrega leche en el centro de aCClllio uanque de enfriamiento) con la
finalidadderecibirlaono, peronosellevaregistrodeello

Como resullado de la citada enlrega de leche. cada produclor recibe una
"papeleta"con elvolumende lecheenlregada(10 que permilioestimarsuproduccion
diaria). cantidadquetambiemesregistradaenunconcentradodiario.querealizael
encargado de centro de acopio yambas cosas, seemplean paraelpagoposterior
correspondienteacadaproduclor.

Cabe ser'lalar, que practicamente'este grupo de productores ha recibido
asistencia tecnica a lraves de dos tecnicos desdeque seformo en 1996,yelque
actualmentelosatiende,disponedeesladisticaseinformaciondeellos.mismaque
emplea para elaborar los informes que las dependencias gubemamenlales les
requieren,paraintegrarlosexpedientesnecesariosenlarealizacion de diversos
tramilesygestionesyapoyarlasfuncionesdeasistenciaenaspectosproductivos,
reproductivos,alimenticios.sanidadyengeneralenelmanejode laexplotacion

En cuanto a las principales aceiones administralivas, la aplicacion de las
encuestas, pennili6 identificar en los produclores que las praclicas que desarrollan
tienen implicito el manejo administrativo, que aunque no es aplicado
sistemalicamente, coadyuva a lograr los objel/vos operativos de la explotacion.
Enseguida se enlistan las principales actividades .con eslas caracteristicas.
agrupadasconformealasfasesdelprocesoadmimSlrativoyqueeslanrelacionadas
a nivel general con las detipo agricola (suministro dealimenlo),conlasinherenlesal

- manejo del hato (incluye la ordei'ia) y con las de comerclahzaci6n de la leche
(incluidoelenfriamiento)
• Los productores manifestaron su inten9s por alcanzar, a diferentes P~8zos.



dlversos objetivos como: Incremenlar el numero de vacas en producci6n,
mecanizarla ordena, modernizarla producci6nde forrajes, mejorarla.genelica
del hato; en general, consolidar sus ranchosalpretendermayorrentabilidad. Es
decir, de una uOlraformatienen un puntoafuturohaciadondedirigirse

• En materia de planificacl6n, todos los productores proveen y programan la
canlidaddeforrajesquerequierenporperiodos(epocadelluviasyepocade
secas), 10 que les permite presupueslar recursos materiales y monelarios en
formaestimada

• Respeclo ala. organizaci6n, no disponen de una estructura que identifique
puestos 0 cargos, peroalaspersonas que laboran en laexplotacl6n (seala
familiaolostrabajadores),selesasignantareasagricolasyganaderasa realizar
en orden conforme al manejo de los animales, asi como de aquellas que
complementan la operaciOlJ, sean de entrada de insumos como de salida de
producto.Cuandorequierendetrabajadores, procuran que sean personas con un
minimode conocimientosen estetpode explotaciones

• La ejecuci6n de las actvidades, en 10 general se realizan en el momenta
adecuadoenlamedidadeloposible, atendenlasrecomendacionesdeltecnico
asesoryel ganaderolleva a cabo una supervisi6n basicaen la ejecuci6ndelas
actividades,cuandoesapoyadoporotraspersonas.Losquedisponendeuna
bodega-establo (5 de ellos), consideran inyortaAte mejorarlas para que sean mas
funcionalesylosqueno,recOnocenquear~sunaconstrucci6ndeesas

caracteristicasdebendetener
• Qued6 descrito anteriormente, los registros que en forma grupal e individual

realizanlosproducloresenesludio,quienesmanifestaronlaimporlancia de ellos,
porelpapelquedesempenanen laadministraci6ndel negociopecuario lecheroy
algunosreconocieronlafalladeconocimientos,pararealizarlalomaderegistros
ysuaplicaci6nparaelcontrolyevaluacion.Apesardenodisponerdeelementos
para efecluaresta ultimafunci6n,cadaproduclorsenal6quesuexperiencia les
permite eslimar indicadores de rendimienlo, productvos, de cosIo unitario de
producci6n de un Iitrode lecheyen general de los resultados econ6micos de sus
ranchos, como los que acontnuaci6nseenlistanconforme alnumero asignado'

NO.1 Costodeproducci6nporlilro$1.90
3 litrosdelecheporkg. deconcentrado
200/0devacassecas

NO.2 De5a61oneladasderaslrojodemaizporhectarea
Con la lechedelaordenade la tarde, secubren los coslos fijos
Elcosloporl~rodelecheeseI600/0delpreciobasedecomprade$3.00,

esdecir,$1.60
NO.3 Porcada kg. deconcentrado 3.51~rosde leche

$2.10costoporlitrode lecl1e
3.5 kg. de concenlradoporvaca productora

NO.4 $1.50 cosIo un~ario de producciOn
NO.5 Producci6npromedioporsemana,1000litros

Las vacas productoras consumen de 12a 14 kgJdia de alimento en pila
NO.6 Laproducci6npromediolvaca/diaesde231ilros

Elpuntodeequilibrioson177litrosparacubrircostofijos
No7 $1.60cosloporlitrodelecheproducida



200litrosaldiaessupunlodeequilibrio
3 hlros de leche porkg. deconcenlrado
$1.70 cosio porlrtro de leche
3lilrosdelecheporkg.deconcentrado
Producci6npromediode20litros/dia/vaca

No.9 $1.70costoporlitrodeleche

.4.1.2.6 Economladelaproducci6n

Con la finalidad de alcanzar los objetivos planteados en el presente estudio,
enseguidasepresEmtaelanalisisdelaserogacionesenqueincurrenlosganaderos
paraproducirunlltrodeleche,conunaespeclalatencionalcostodealimentacionde
los hatos, porsu repercusion en los costo de produccion. Este analisis es
fundamental para deteelarlos faclores que delerrninan la renlabilidaddeIprocesode
produccion empleado en cada rancho y cabe senalar, que los datos que se
emplearon fueron proporcionados por los productores a traves de la encuesta
aplicada,inforrnaci6nconcaracteraproximado,enraz6ndelafaltaderegistrospara
elcontroldeegresoseingresos

En espeeifico, la eslruclura de coslos difiere de un rancho a otro, y
consecuentemente de un procesodeproducciona otro, peroen 10 generaltienen
ciertasimilitudporlascondicionesgeneraesd~nageograflCaylaforrnaenque

operan. Para diferenciar los monlos que componen el gasto total, se clasificaron en
dosgrandesrubros:directos(jncluyealimentacion)eindirecto5 ycadaunodeellos
seconforrnatambiendelosconceptosrespeclivoscomoseobservaeneIcuadr026,
el cual mueslra que esian conlabilizados la mayoria de los rubros que causan
erogacionesyconmayordelallelaconceptualizaci6ndelalimentoparalas vacas en
produccion y en periodo seeo porel alto porcenlaje que representa en la estructura
decostosdela producci6nlechera, condici6ncaracteristicade esta actividad
productivaganadera

Cuadro 26.- CLASIFICACI6N DE LOS COSTaS DE PRODUCCI6N

Concentrado Personal Energiaelectrica
Pasto:naturalellducido Inseminaci6n Combustillesylubficantes
Enslado de malz Medicamenros Mantenimienro y reparaci6n

~~~~ de cafia ~~~CiOS veterinarios ~:~~;entes y saniti~antes
~~~~ (corte) Material de limpieza en ordeno CFlmlue~tes'::::: Asociaci6n Ganader.

~:,~~o~::r;:slz

~~~::~azorca (mohdo) I J-".........,
Mafz (planta complela)

~ uPencarplo"

~tiQiiCi6n~campOReSU~dOdeencu~sap;~asaproductcresdeLEDEC~
jUnloYJuliodel2002



Esta claslficaclon y la Informacion obtenida a traves de las encueslas
aplicadas, permitio conslrUir el cuadro 27, que muestra de forma especifica la
conformaci6n del costo de produccion de un IItra de leche por cada rancho, el cual
fuecalculadoallomarencuentaelcostoanualdecadaconceplodeegresoenque
incurreelproductorymedlanleelempleodelalnformaclonconlenida en los cuadros
20,21,24y25 Eldelallede las operacionesdecalculoporllpodecosto,seexpllca
yejemplificaparaelranch01comosigue,pracedimientoqueseempleoentodaslas
unidadeslecheras

Costas Direetos AJlmentaei6n- Se considero la totalldad del gasto anual por esle
concepto conforme a lospenodos deempleo de los diferenlestiposdeallmenloen
elario,derivadodeloskilogramosquesesuminlslranpordiaparaellolaldediasde
laclancia de las vacas enproducciony con respecloa losdiasquesesuminislran a
lasvacassecas,lascualescorJsumenlamismacantidadylipodealimenlo,exceplo
elconcentradoquesoloes para las primeras. Un ejemplo delcalculo de un valor de
costa poralimento para ambos tipos deanimales y que incideenelcosto unitario
sonlossiguientes:

Concentradovacasen produccion
7.5 kgs. X$1.875/kg.X48vacasX270diasdelactancia - $0.8128/11.

224,208litrosdelactancia

Ensiladodemaizparavacasseclils '?"~

12kgs.XSO.25/kg.X13vacasX8mesesdesuminlStro - $0.0417/n
224,206 litros de lactancia

Costas Direetos Diversos y Costos {ndireetos.- En el caso de la incidencia en el
costo de unlilro de leche par parle de estos costos, selom6eldaloproporcionado
por cada productor, respecto a la erogaci6n en que incurrio semanal 0
mensualmente, traducidaaunvaloranualparatodalaexplotacion,mismoquese
dislribuyoenlreeltotaldelitrosproducidosenelano,comoseejempIificaenseguida
para un rubro deestos dostipos decosto

CostoDirectoporPersonal
2 personas $§50/semanacadauno = $62400/aiio = $0.2783/11.

2;14,206lnrosdelaclancia 224,2061itros

Costo Indirecto por Combustibles '/ Lubricanles
$1260/mes = $15120/aiio = $0.0674/11
224,206litros 224,2061ilros

Cabeaclarar, queelcrilerioempleadoenestas operacionesysuanalisis, se
bas6 en el manejo del flujo de erogaciones que repercuten directamente en la
actividadproductivadelaempresalecheraenformaintegral,esdecit,.seatienden
las areas agricola y ganadera enfocadas a la producci6n de'leche, como principal
actividad.EstaeslarazonporlaqueloscoslosenqueselncurreserefleJanenel
lotaldelitrosproducidos



C 10 71.- ESTRUCTURA DE LOS COSTOS UNITARIOS DE PRODUCCION POR RANCHO S I UTRO
CONCEPTO RANCHOS
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C ""1'0 'D.- ESTRUCTURA DE LOS COSTOS(~~~~S DE PRODUCCION POR RANCHO ($ I LITRO)

RANCH.
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Elcuadro28. muestraen resumen el porcentaje querepresenla cadalipo de
costodeproducci6n(paracadaranchoanalizado)enelcoslolotalporlitr0
producido,endondeseconfinnaquelaalimentaci6n(queincluye Ia mayoria de Ios
conceptos poralimento). representa el mayorporcentaje delgaslo en variaciones
que van del 45.08 al 85.37% y que an conjunto al promedio resulta de 65.5%. Con
respectoalosolrosconcaptos (costosdireclosdiversosycostos indirecto5),105
productoresproporcionarondatosaslimadosdelaserogacionesquegeneratodoel
rancho, con 10 cualsecalcul6lacanlidadquedeesloscosloscorrespondeporlitro
de leche producida y se observa que los porcenlajes que los representan en cada
caso, obedecea lafonna en que operacada explotaci6ncon variacion9.s desde 1.68
hasta 33.53 % en el caso de los primeros y del 9.04 a 36.8 % en el caso de los
segundos



Cuadro 28.- RESUMEN DE LOS COSTOS DE PRODUCCION POR RANCHO Y SU
PARTICIPACI0N EN EL COSTO UNITARIO DE OPERACI0N
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Delanfllisisdelaeslrucluradecostos,seconcluyequelavariaci0nresultante
enelcostounitarioencadaexplotaci6n,indicalaformaenquecadaproductorlleva
a cabo las prflcticasdemanejo, condicionadas al esquema alimenticioqueseempla,
enunacombinaci6ndeconcentradoco~forrajes~e~(incluyeelpastoreo)y

forrajes secos; es preclsamente el pastoreo. un factor deCIslvO de ahorro, porserel
insumo menoscostosodentrode laserogacionesporconceptodealimentaci6n;en
contraparte,Iosaitosporcentajesencostosdealimentaci6n,son refJejo del gasto en
el usodel concentrado; de los alimentos suministrados, nos610elconcentradoes
comprado,tambiEmestflnlaalfalfa,lamelaza,elsalvado,entreotrosyenocasiones
hastaelrastrojodemaiz(molido),queseadquiereporquellegaafaltarparacubrirla
temporada de su utilizaci6n, auncuandoesun insumo producido portodos; en 10
general,loscostosdireclosdiversossonmasaltosquelosindirectos, porquecomo
sunombrelosenala, inciden directamente en laoperaci6n del eslabloyendondeel
porcentaje de este egreso es mayor, se explicaporqueel productormanifest6 el
pagoa trabajadores

En 10 individual, elconceptoalimenticioquepresentaenestasexplotaciones
el mayor peso en el costo unitario de producci6n por litro de leche, y
consecuentementeenlosegresos,eselconcentrado;seobservaenelcuadr029,el
porcentajeen que incideelgastounitario'diariodelconsumodeeste alimento por
cadaIitrode leche producida en las unidadesproductorasestudiadas. De tal forma.
los productores gastan en el un promedio de $0.745 por litro de leche, que en
porcentajerepresentaalrededordel37%delcostounitario ..



Cuad,o 29 . IMPORTANCIA DEL GASTO UNIT ARlO DEL CONCENTRADO
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productoresdeLEOECOdurantejunio yjulio del 2002

4.1.3.- Categorizacion de los ranchos

En 10 general, la anterior caracterizacion de los ranchos realizada a traves de la
descripcion de sus caracteristicas cuantitativas y cualitativas, as! como la
identificaci6n de aquellas de lipoecon6mico, tecnol6gicoydeorganizaci6nqueen
mayor 0 menor medida influyen en el rendimiento y los indicadores productivos,
permiti6 Hegar a categorizarton:omawtas adelante se describe.

Quizas estas explotaciones no relman las condicion·es que la bibliografia
revisada seriala para identificartas plenamente como intensivo (estabulado),
semiintensivo (semiestabulado) y familiar, pero se toma como marco de referencia
paraconstruirlas cuatrocategorlas declasificaci6n de lasunidades lecherasaqui
analizadas, a partir de definirdos procesos de producci6n (esquema 4),identificados
mediante el analisis de varios factores 0 variables, comoes el caso del esquema
alimenticio anteriormente desclito y la combinacion de los recursos disponibles
(naturales,desuperficie, de infraeslructura yde equipamiento) para el manejode los
bovinoslecheros

Esquema 4.- CATEGORIZACION DE LOS RANCHOS POR PROCESO DE PRODUCCION

;,,~"~OO' {::~~ ~

'''~~~;:;::''~{~'"'" 1
FUENTE Invesbgacl6ndecampo Resultadodeencues1asaplicadasaproductoresdeLEDECOdurantejunlo

YJuliodel2002



En estosranchos emplean ganado de dlversa cahdadgenetlca, predomlnala
raza Holstein en mayor medida y algunos cuentan con Pardo Suizo y cruzas con
Cebuyotras razas para obtenerganado de doble prop6slto

Porotraparteycomoyaqued6serialado, lodos los productoreshacenusode
la fuerza de trabajofamiliar y aunque uno de ellos (el No.8) tiene condicionada su
explotacl6naunapequenasuperficiedeterrenocercanaalavivienda,quela
identifica como de "traspatio", el analisls aqui presentado permite concluir que las
unidades ganader~s estudiadas presentan condiciones para clasificarlas dentro de
losprocesosproductivosesquematizadosantenormente

Porloanterior,acontinuaci6nsedescribendichosprocesosdeproducci6n
resultantes de la investigaci6ny que por razones metodol6gicas se clasificaron en
dos categorias, principalmente en raz6n del numero total decabezasylasvacasen
producci6n (cuadro 25), la alimentaci6n (cuadro 22), la superficie de pastoreo
(cuadr023)ylosindicadoresproductivos(cuadro25),locualesresultado de las
decisiones que ellos toman y que identifica la existencia de dos procesos de
producci6n con dos categorias de ranchos cada uno

A.- PROCESO DE PRODUCCI6N :npo INTiNSI~~ ESTABULADO

Ranchos en que realizan el manejo de los animales en un confinamiento 0
estabulaci6n permanente, 0 bien mayor que el pastoreo y suministran allas
cantidades dealimento (concentrado mas losforrajes). L1evana cabo practicasde
medicina preventiva en pro de la sanidad animal y aunque tiene sementales,
tambienrealizaninseminaci6nartificialalprocurarelmejoramientogenetico

Categorizaci6ndelosranchos
I . Ranchos de tamafto micro
Rancho No. 8.-6 cabezas en total, 3vacas en producci6n, escasopastoreo (00-08­
30 ha. por cabeza), alta dotaci6n de concentrado (61.3% del total de alimento
suministrado),quesumadoalosforrajesalcanzaunpromediode15.5kg.IVaca/dia
Rancho No. 9.- 18 cabezas en total, 8 vacas en producci6n, nulo pastoreo, alta
dotaci6n de ensilado de maiz y otros forrajes (85.93% del total de alimento
suministrado),conuntotalde25.6kg.lVacaidiaenpromedio
II. Ranchosdetamailopequeilo
Rancho NO. 1.-88 cabezas en total, 48vacas en producci6n, escaso pastoreo (00­
05-70 ha. por cabeza), alta dotaci6n de forrajes (77.61% del total de alimento
suministrado que en promedio es de 33.5 kg.lvacaldia). Es la unlGa unidad de
producci6n en que la ordena es mecanica y dispone de equipo propio para la
inseminaci6nartificial
Rancho No. 2.-Unidadde producci6n propiedad de una familia de 3 ganaderoscon
un total de 95 cabezas, 36vacasenproducci6nconmedianopastoreo (00-20-00ha
porcabeza) yproporciona ensilado de maiz ylo forrajes diversos en alrededordel
70% para hacerun promedio de 27.8 kg.lvaca/dia Junto con el concentrado



.- PROCESO DE PRODUCCION TIPO SEMIINTENSIVO a SEMIESTABULADO

anchos en los que el ganado dispone de mayores areas de pastoreo, se
ompfementa la ahmentacloncon losforraJes de corte y concentrado, esdecir, se
duce el confinamlento 0 estabulaci6n TambiEln realizan practicas de medicina

preventiva y se suma la inseminaci6n artificial a la reproducci6n con sementales,
paralamejoragenetlcadelosanimales

Categorizacl6ndelasranchos
III. Ranchos de tamafto micro
Rancho No. 6.- 24 cabezas en total. 8 vacas en produccion, pastoreo extensive
porquedisponede01-25-DOha. porcabeza, del total dealimento suministrado(15.5
kg.Jvaca/dia), el concentrado 'y el forraje participan en alrededor de los mismos
porcentajes
Rancho No. 7.- Explolaci6n con un total de 32 cabezas pero con 10 vacas en
producci6n. una extensi6n de 00-12-50 ha. porcabeza. Proporciona 18 kg.lvacaldfa
(8 kg. deconcentradoy 10kg.deforraje)
IV. Ranchos de tamafto pequefto
Rancho No. 3.- 54 cabezas en total y 18 vacas en producci6n, con una extensi6n
ganaderaparapastoreode:oo.s8-50ha.porcabezayelsuministrodeconcentrado
(6 kg.) yforraje (13 kg.) hacen un total promediode 19k9.Jvaca/dia
Rancho No. 4.- Unidad lechera con un total de 59 cabezas y 20 vacas en
producci6n. con media hectarea por animal para el pastoreo. en la cual se
suministran 18 kg.lvaca/dia (12 kg. deforrajey6kg.deconcentrado).
Rancho No. 5.- Explolaci6n con 38 cabezas en total y 15 vacas en producci6n, en
dondeelpastoreoesenunasuperficiereducida(OO-05-90ha.porcabeza),se
realiza totalmente en pastos inducidos. EI concentrado y forrajes suman 22
kg.Jvaca/dia, alsuministrarse6y16kg., respectivamente

4.1.4.- Rentabilidad de los Ranchos

Altomarcomomarcodereferencialacaraclerizaci6ndescritaanteriorrnente de los
ranchos yde los procesos de producci6n que empiean los ganaderos de LEDECO,
aslcomolacategorizacl6npresentadaenelesquema4,acontinuaci6nsedescribe
unanalisisdedichosprocesos,conlafinalidaddeidentificarsunivelderentabilidad,
quejuntoconlaproductividadyotrosfactoreseindicadoresecon6micos,tecnicosy
deorganizaci6n, proporcionanelementos paraconcluiren las condicionesoperativas
deestasforrnas (procesos) de producci6n de leche, enelconlextoecOlJpmicoaclual
en elque sedesenvuelven

EI indicador de rentabilidad (estimaci6n de los resultados econ6micos
anuales de Iasunidadesdeproducci6nlecheras), seobtieneapartirdela
comparaci6nentreIOsingresosqueserecibeny.'osegresosenqueseincurrepara
producir leche. Los ingresosson obtenldospnnclpalmente de la produccl6n y venta
de leche la cual se deslina en mayor volumen (80.8%) al enfnamlento para ser
adquirida' por la pasteurizadora LAINAY a un precio tope de $3.00 por litro'lOl



ujeto a dlsmlnucl6n, por el no cumpllmlento en los estfmdares de calldad que
stablecelacltadaempresatransformadora, porlo que al tomar Iospreciosvigenles
urante el periodo de estudioUunio-jullo del 2002), elpromedioenelpreciopagado
I productorfue de $2.80 porlitro. EI reslodelaproducci6nquesevende(15.1%).

ienechenles yusos dlshnlos encada rancho comosedetalla mas adelante en el
Incisodeindustrializaci6nycomercializaci6nyparaobtenereldato de los ingresos
por su venta, se multipllcan esas cantidades por los precios pagados durante el
mismo periodo de estudio, que fluctuaron de $3.00 a $4.00, segun cada caso. EI
calculo de los Ingr~sos, se realiza entonces para cada lamalio de rancho, confonme
asuprocesodeproducci6nylalactanciaanual,vendidaalpreciopagadosegunel
cliente 0 mercado meta y no incluye la teche que el produclor destina al
autoconsumo,comoalimentoparael,sufamilia,losbecerrosysustrabajadores

Por su parte, los egresos anuales se calculan con base en el costo unitario
(cuadr027) para producirun Iitro de leche, multiphcadoporelnumerode litrosque
en promedioseobtienenalalio; tambien para cada rancho.

Con estas operaciones, se construye el cuadro 30 que arroja datos de la
utilidad 0 perdida de operaci6n, cifras que indican la rentabilidad de las
explotacioneslecherasconelprocesodeproducci6nqueempleanyseobservaque
el ranCho 9 est~opeftJAee con perdidas y a los ranchos 5 y 8 en 10 generalles
resulta una reducida utilidad. Respeclo a la utilidad anual porvaca en producci6n,
los ranchos 3 y 5 presentan los valores mas bajos ($1,110 y $1,824,
respectivamente), los ranchos 6, 7 Y 8 los mas altos y los ranchos 1, 2 Y 4 en
tenminosintenmedios, 10 cualtienecoincidencia conel prornediode Iitroslvacaldia
(cuadro 25), es decir, los ranchos 3,5 Y 9 tienen los menores rendimientos, los
ranchos 6, 7y8 los mas altosy los ranchos 1,2 y4 rendimientos intenmedios

Entonces,elproblemadelarentabilidadylasubsistencianoesalgosencillo.
La pemnanencia de las unidades lecheras es pes/ble pordiversos faclores. Uno, es
la entrada de dinero por varios conceptos: recursos que generan los ganaderos de
susactividadesagricolas;porlaventadeanimalesbovinos(criasydesechos);venta
de OlrOS animales (cerdos, chivos y caballos); venta de lacteos (quesos, yogur,
jocoque); serviciosde rentade equipos; yapoyode otros negociosfamiliares. Otro
factor,eselpapelquejuegalaempresapasleurizadoraparaabsorberlaproducci6n,
porqueelmercadolocal notienelacapacidaddehacerloyparticipa ademas enla
creaci6n de la infraestructura de enfriamiento de la leche. Ademas, se suman las
destacablesacciones quelasinstanciasgubemamentales han lievado a cabo para
fomentarlaganaderialechera,alocualhayqueagregaralgoqueesfuodamental,el
interes en laganaderialechera porparte de los productores

Finalmenle, cabeselialarqueen eldesarrollo de laganaderiaespecializadaen
leche, elcriteriodecalidad requeridoatravesdelenfriamiento, eselvalordecisivo
para entrara competir, porqueparaalcanzarlo,seafectatodoelesquemaoperativo
de los ranchos, con repercusi6n final en el costo unitario. Ambos son
complementarios y pueden conlribuir al logro de objetivos en materia de
productividad y rentabilidad y consecuentemente con el nivel de lOS



competitivldad. toda vezque Ia cahdades requlsltode compra y para queesta se
realice,elcostoporlitroespartefundamentalenlanegociaci6n

4.2 TRANSFORMACION Y COMERCIALIZACION DE LA LECHE

Losvolumenesqueproducenlosranchosestudiadostienennuevedestinos(cuadro
31), es la empresa pasteurizadora via tanque deenfriamiento (Iocalizado a pie de
canreteraen lasinmediacionesdelaciudaddeCompostela), laquecaptaelmayor
porcentaje de filros (80.8%). Le siguen el volumen que destina el productora la
elaboraci6ndederivadoslacteos(50%)yelqueadquiereelrevendedor(4.0%) para
susclientes. Del porcentaje restante (10.2%), una parte esadquiridaporelama de
casa(2.5%),losqueseros(3.4%)ylosneveros(0.6%)quelacompranalproductory
la otra la absorbe el mismo productorpara el consumo directo (1.8%), para sus
trabajadores(0.7%)ysuSbecerros(1.2%)

EI esquema 5, muestra las rutas que sigue la leche: del 89.84% que se
destinaalatransformaci6n,eI80.76%esparalapasteurizaci6nyeI9.08%/ocaptan
lostalleresartesanalesparalaelaboraci6ndederivadoslacteosyhelados;el
10.16% restantees para el consumodirecto como lechebronca, porlas personas
(8.95%) y para las.crias de las vacas productoras (1.21%). De esta forma, la leche
deigrupotienelJl!liillestinopracticamenteindustrial,haciaelprocesamiento

Cabe senalar, que dos productores emplean la figura del revendedor,
intermediario con poca presencia en la zona,quien desempena latareadellevaren
supropiomediodelransportelechebroncaalconsumidorfinal,queaunlaadquiere
para consumodirecto yqueselocaliza en lugaresqueellieneidenlificados. Esta
personaadquierelalechedelproductoraunprecioacordadoylavende a sus
clientesaunpreciomayor,loquedeterminalautilidadensuintermediaci6n

La empresa transformadora que procesa la teche obtiene los siguientes
productos: 1) Leche f1uida de los lipos pasteurizada entera, homogenizada y
deodorizada; 2) Crema y; 3) yogur. Estos bienes se destinan al mercado regional
que comprende la entidadnayarita y algunas poblaciones del sur de Sinatoa hasta
Mazatlan, Magdalena y Puerto Vallarta en el estadode Jalisco, que hacen lIegara
losconsumidoresalravesdecentrosdedistribuci6nydetallistas
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La produccl6n que se desllna alos lalleresartesanales (quepromueven valor
agregadoalaleChe),esparalaelaboraclondequeSOS(lipofrescO,panelay
adoberao"seco"), yogur,jocoque, dulcesyhelados, loscualesseconsumenensu
mayoria (alrededor del 60%) en ia mlsma localidad de Compostela y el resin en las
poblaciones cercanas, InclUldas la ciudad de Tepic. De los productores estudiados,
5610 cinco se dedican a laelaboraci6n de algunos de eslos produclos YdosIe
venden leche a olros dos talleres con la misma actividad. En esla parte de la
cadena, no se aplican conlroles de calidad, nl al insumo (Ieche bronca) ni a los
productos, 10 que prevalece es et cuidado en los tiempos de entrega y la
conservaci6nenfriodealgunosderivadosquelorequieren,loscualesseofrecen
sinetiqueladoylleganalconsumldoralravesdeldelallislaoporla venIa directa sin
intenmediarios

Distinguirlosagenlesqueparticipanencadaetapadelosencadenamientos,
tanto anivelestalalcomodelgrupoyconocerolrosco-actoresvinculadoscon la
misma, penmiti6 concluir la efectividad de la estrategia adoptada por parte de los
productores en lafase decomercializacion del proceso productivoy configurarel
esquema grafico de dicha cadena en fonma clara y objetiva. La aportaci6n que se
haceconestosresultados,seesperaseanutilesalaganaderialecheraestataly

"prineifilalmentealcasoanalizado. - "

Esquema 5.- MERCADO CONSUMIDOR DE LA LECHE PRODUCIDA POR EL GRUPO LEDECO
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FUENTE' lnvestigaclon de campo Resultado de encuestasapltcadas a productoresde LEDECO durante
junio YJulio del 2002



,4.3 PARTICIPACI6N DEL GRUPO EN LA CADENA AGROIDUSTRIAL DE LA
LECHE EN NAYARIT

ElprocesodedesarroliodelaacllvldadlecheraenCompostela, practicamenteinici6
en el ano de 1997,conlalncursl6ndelosproductoresdeesteGrupoaI procesode
enfriamiento de la leche a traves de un tanque colectivo y su venta a la
pasteurizadora LAINAY Desde entonces, esta empresa promueve la producci6n de
leche en diversos puntos de la enlidad para abastecerse de esta materia prima
(Iechefria)y se hacoordlnado con algunas instancias gubemamentalesyprivadas
delsectoragropecuario,parallevaracaboaccionesdeapoyoparalosganaderos.
Con LEDECO, esta empresa ha orientado su estrategia hacia el logro de la
exclusividadenelabastecimiento,atravesdefinanciarelestablecimientodelcentro
deacopioeinstalaci6ndeltanqueenfriador, propicia laorganizaci6n de los
productores en tome a la rec'0lecci6n de la leche y establece los requerimientos
especificosdecalidadparalalechequecaptan

Esta empresa tiene una presencia modesta a nivel regional, tanto para el
abastecimiento de la materia prima, como para la comercializaci6n de su producto
terrninado. Se provee de leche de productores locales y de la regi6n de los Altos
(alrededor del 90%) y su mercado se circunscribe a nivel estatal con una
participaci6nregionalhaciaalgunaspoblacionescercanaseulos~tado5 vecinos de
Sinaloa y Jalisco, porloque su estructura operativa se traduce a norrnas ypracticas
nacionales. La leche que adquiere de los productores del Grupo en estudio, esta
sujeta entonces a esas norrnas: temperatura (fria), composici6n (grasa, proteina,
etc.)ylahigiene(cargabacteriana)

La participaci6ndelos productores en la cadena se describe a partirdetres
vertientes
1) Un canal que sigue su mayor volumen producido (alrededorde 80%) hacia la

industriapasteurizadora,enelquesupresenciallegahastaelcentrodeacopio
paraelenfriamientodelaleche,esdecir, han pasado de serproductor-vendedor
delechecalienteaproductor-vendedordelechefria,incorporandovalorasu
producto, pero no pasa de participars610en lafase primaria de lacadena. Esta
es la vertiente mas larga, en donde elnivel de competitividad es elevadoporla
participaci6n de empresas nacionales y trasnacionales, que producen y
comercializan una gran variedad de productos. Elcliente principal ya no es el
amadecasa, ahoraes unaempresatransforrnadoraa laquese entrega 1echeen
cantidad(volumen)ycalidad(temperaturaycontenido)establecidos. Enterrninos
generales, en esta vertiente del canal opera el sistema de 'p'roducci6n y
distribuci6n de uno de los productos con mayor participaci6n en el consumo
generalizado,comoloeslalechepasteurizada,enelcual,laparticipaci6ndelos
productoresesmuylimitada(peronomenosimportante)yporlotant0,.larelaci6n
con elmercadoglobahzadoesminima, peronoporeliodeJadeserslgniflcativa
porelimpactoqueejercelaglobalizaci6nenlosintercambioscomercialesyenla
forrnadeproducirleche, a traves de norrnas queafectan en toda lacadena,
principalmente en 10 referentea lacalidad, factor que junto con el de costos de
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operaci6ntlenerepercusl6nentodaslasoperaclonesproductivasquerealizan
los actores de esteencadenamlento

2) ElproductorcontinuaslendotamblEmtransformadordeleche, que loconvlerte en
agroindustrial, perode tipoartesanal. Losmedios de produccion que emplea son
rUsticos y los combina con los conoclmientos tradiclonales, en la elaboracion de
derivados lacteos (procesodefabricacion),con incursi6nen productos"nuevos"
comoelyogur, que hace lIegarel mlsmoal consumldoryqueenconsecuencia,
setraduceen una partlclpaclon en todo el canal de una parte de lacadena
(productor - transformador - comercializador), vertiente calificada como de
tamano medlo' Aqui la ventaja comparativa de los derivados lacteos esta
representada porel sabor, pnncipalmente de los quesos, el reconocimlento de
ello por parte del mercado local y et conocimiento del fabricante de estos
productosdelslstemadecomercializaci6nlocal

3) La ultima vertiente es la mas corta. Aun prevalece la venta de leche bronca 0

caliente para elconsumodirectoyque obviamentenoincorporaningun proceso
detransfomnaci6n. Esteproductosedestinaaunnichodemercadoespecificoy
pequeno que garantiza suadquisici6n. En esta y la anteriorvertiente, laatencion
ala calidad es minima, no pordesconocimiento, sino porque el mercadono 10
exige como en la primera, situaci6n que ademas se puede prestar a la
adulteracion de la leche en la forma mas comun, que es la adicion de agua,
acci6n conocida como "bautizo', practiGa que tiende'!9i!!Ae a desaparecer, al
menosa reducirsemas con laentregaaltanquedeenfriamiento.



5. RESULTAOOS Y OISCUSION

Por la tonna en que se realiza el analisis de la Interconexion de los procesos y
actores que se manlflestan en la cadena productlva de la leche en Nayant, y con
base en la Informaci6n obtenlda a traves de esta investigacion, se presenta
ensegulda los resultados para los tresgrandeseslabonesdedichoencadenamiento,
tanto en elcontextoestatal, comoparaelcasoestudiado, loqueoriginaqueestos
sepresentenendosgrupos

Para el pnmero, se InlCla por seiialar que la producclon lechera estatal
manitiesta un Incremento, dealrededordel 32% ene12001, en comparacion con el
volumen de 1995, resultado del desarrollo de esta activldad primaria a partir de
principios de los 90's, en que las plantas pasteurizadoras nacionales (Grupos
LEGUSA y LALA), regionales (Grupo San Marcos) y la local (LAINAY), han
participadoentonnadecisivaenapoyoaestaactividad,encoordinaci6ncon
diversasinstanciaspublicasyprivadas

Esmuyespecificalazonageograficaenqueselocalizaelganadolechera. La
Subregi6n Centro-Sur de la entidad, es el area estatal que sabresale por esta
actividad econ6mica y seencuentran ahi la mayaria delcanjunto deactares que
operanentomaaella,camasonlosproveedoresdeinsu~oductosyservicios

para las ganaderas, las agrolndustrias procesadores de leehe y los arganismos
publicos y privados que la apayan. Ademas, esta Subregi6n presenta ventajas par
suubicaci6ntantoparalapraduccion,comoparaeldesplazamientodelalechealos
distintos destinos. EI ganado bovina que seordeiia en la entidad se tonna de razas
especializadas, de doble prop6sito, criallos y diversas cruzas, animales que son
explatadasmedianteloscualrosistemasdeproducci6nqueseemplean.

Este estudio, pennite senalarque la ganaderia especializada en la produccion
deleche, es adesarrollarseycrecer; 91 praductores participan del valoragregado
de la CAlL-NAY, al entregar leche tria a la agroindustria pasteurizadara que exige
estandares decalidadestrictos, atraves de 15tanques quesehan instaladodurante
el periodo de 1993 al 2002 y aunque esta infraestructura es minima, tambien es de
destacarelesfuerzorealizadoporlosparticipantes:ganaderos,agroindustrias,
institucionesydiversosorganismos.S610eI12%delalechepraducidaenlaentidad
enel2001,entr6atonnarpartedelacadenaenfrio,elrestante88%sedestinoala
industria artesanal y alconsumodirecto como leche"branca". La incorporaci6n de
mas praductores a estas procesos, permite estimar que seguira en aumenta el
volumende lecheque seenfriacon destinoalapasteurizaci6nregiona/.yestatal.La
planta industrial secomponede3empresaspasteurizadoras (2estanenoperaci6n)
yde 126 establecimientas que partlcipan en laelaboraciondederivadas lacteos. De
las 2 pasteurizadoras, s610 una procesaproduccion local, apenas el 2%, yel
restante 10% de la leche tria se industnaliza en Guadalajara y Mazatlan. De esla
fanna, la presencia en Nayarit de las grandes empresas transformadorasnacionales,
como los grupos LEGUSA Y LALA, que a traves de sus centros de distribucion de
lacleosparaelconsumoydelapromociondelaorganizaci6ndelosproductores,en
tomoalostanquesdeenfriamientocolectivoseindividualesparaabastecerse 114



de materia pnma, seconstltuye en elfactorde enlacehaclaatras y haclaadelante
delencadenamlentoproductlvoanallzadoenestaestudlo

EI ntmode creclmlentode la producclon y el consumo, Indican quela oferta
estatalno sea suficlente para cubrirel consumo actual, loqueoriginola entrada a
Nayarit en el 2001 de 527 miliones de Iitros. cerca del 47% de 10 consumidoporla
poblacion(alrededorde183.000Iitrosdlanos.conlabasede24diashabilesal
mes), y aunque hay avances en la actlvldaden los ultlmos6 anos, la"importacion"
de leche a la entidad continua en alrededor de un 50%. En ese sentido, la
investigacion de campo realizada, permitlo construlr el esquema 3 con los
volumenesdeproduccionprimaria.laentrada, la salida y los dlversos deslinos que
la lechetieneen la entidad y se elaboro el comparalivo del cuadro 32, donde se
resumen los indicadores fundamentales del consumo y movilizacion de la leche,
observandoen ellos algunasdiferencias queaparentementeson minimas,peroson
significativas,porqueentodos los casos sonmayores los valoresdelainvestigacion
encomparacionconlosiniciales,mismosqueestanserialadosenelincis03A.2

Cuadro 32.-;~~:~~~~~~:gl~~D~Rio~~ECONSUMO Y MOVILIZACI6N

VALORESlitros DIFERENCIA
INICIALES ... , DE LA INVES- ENLITROS EN'll.

TIGACION~., .,..-
Consumo to13 Ideleche
CEA

Entrada de leche a
Na ar~

Salida de leche de
Na ar~

FUENTE. 1 TomadosdeioncIS03.4.2,calculodeICEA
2. Tomados deC esquema 5. exceptoel CPE calculadoconlarelaci6ndel

consumototal'llapoblaci6ndelaentldad en e12001 (930,399habitantes}

Con el valor del consumo per capita (120.69Iitros) en Nayarit para e12001, se
estimaqueelconsumoporproductosedistribuyodelaformasiguiente

45.8Iitrosdelechefluidapasteurizada(principalmente)yultrapasteurizada
- 10Alitrosdelechedeprogramassociales
- 19A1itrosdeleche"bronca"paraelconsumodirecto
- 45.1 litrosde lechebronca para la industria artesanal

Respecto ala demanda en el consumo dellacteo y en comparacion con 10
recomendado por la OMS, se estima que la entidad presenta un deficit en el
consumo, del 21% (21 millonesdelitros) para el an02001, que es el menor de los
casos, ya que con referenciaa 10 sugerido porellNN, el consumo de la poblacion
nayarita tiene un valor deficitano de alrededor del 40% (71 miliones de htros),
posiblementeseaunreflejodequeenelestado,grandessectoresdelapoblacionla
consume pocas veces odefinltlvamente nolaconsumen,porloshabitosallmentlclos
oporlafa~adecapacidadeconomica



Deestafonna, los canales de comerclalJzaclon de la lecheen Nayarit son varios
Par el volumen que desplazan, predomlna en primer lugar el empleado para hacer
Hegar leche a mlcroempresas de transfonnaclon (Industna artesanal), que la
empleancomomaterrapnmaenlaelaboraciondediversosproducloslacteos,canal
unldo al antlguo mecanlsmo para hacer lIegar el producto (Ieche bronca) al
consumidorfinal, ya sea poria enlrega direcla del productor, a bien a traves de
revendedoresquerealJzaneslafunclonespecifica, ensegundotermino, esta el que
moviliza lecheflulda envasada que entra y sale del estado, enseguida, apareceel
canal que moviilza leche fria hacla otra entJdades, y finalmente, el conducto que
sigue la teche que lIega tamb/en de fuera de la entidad a las agroindustrias
pasteurizadoras para procesarseyenvasarse

Finalmenteyporlosresultadosobtenldosporlainvestigacionrealizada,sedefine
a lacadena produceion-induslnalizacion-distnbucion-consumodelaleche en Nayarit,
como La vinculaci6n entre agentes que participan en la producci6n, can aquellos que
inteNienen en la distribuci6n y los que la adquieren para darle un valor agregado, al
ser adquirida por empresas y agentes de diversos tipos y tamailos. a bien, para
consumirla directamente como leche "caliente" 0 "bronca".

Eisegundogrupoderesuitados, sepresentan en el mismo orden de lostres
grandes eslabones que componen la cadena proeuctilllrJechera, pero ahara can
respectoalcasoesludiado

Los procesos de produceion que emplean los productores analizados, se
caracterizanporserunamezcladelascondicionesqueidentificanalas sistemas de
produccionlecheraintensivayfamiliar,comoporejemplo,laailmentacion a base de
concentrado yforrajes en pila(uso intensoderecursos) yelaprovechamientodela
mana de obra familiar, productos y residuos de cosechas, poco usa de insumos
comprados y escasa infraestructura (baja tecnificacion), respectivamente. Estas
explotaciones, tambilm presentan diferencias en cuanto a sus costosdeproduccion,
en algunos casoselevadosyhastamayoresquelosingresos porlaventadeleche,
peroobtieneningresosporotrasactividadesporquesonranchosdiversificados;es
decir,la produccion de lechees el principal objetivo perona el unico. Ademas, la
alimentacion del hato representa e165% de los costas de produccion y dentro de
estos, elconcentradoesel37%convariacionesdel 16al57%porladiversidaden
la alimentacion: en pila en el momenta y despues del ordeno, forrajes secas y
frescos,pastosnativosydepraderasmejoradas,algunosdosificadas yotrosa libre
acceso

Los resultados del analisis economicodemuestran que·
a) En el procesoproductivotipolntensivo,losranchos 1 y2 de tamano pequeno,

tienen eJ mayor resultado economlco, segUidos par el rancho 4 en el mismo
tamanoenelotrotipodeproceso, can locual se deduce que amayornumerode
vacas en produceion, las utilidades son mayores

b) Sin embargo, los ranchos 6, 7 Y 8 ~e tamano micro, de ambos procesos
productivos, presentan la mayor renlabJlI~ad par vaca productora y son los que
disponendelmenornumerodevacasenlmea. 116



c) EstosvaloreSdeulthdaddlstnbUidOsentrelasvacasproductoras,lndlcanqueel
proceso productlvo con la mas alta cantidad de ingresos por animal, es el
semllntenslvo de tamano micro, seguido por el tamano pequeno del intensivo,
evidentemente por presentar la mayor producci6n por vaca y por incurrir en
menores costos porconceptodealimentaci6n,Ioque serefleja en losmenores
costos unitarios por litro de leche producida, no tanto porque suministran
menores cantidades de concentrado, sino porque en general suministran la
menor cantidad de kllogramos de alimento por vaca productora, porque son
explotaciones ~on un empleo mas eficiente del pastoreo, 10 que representa un
factorimportantede ahorroque se traduce en una disminuci6n de los costos

d)Elnegocioesproduciryvenderleche,porlotanto,losingresos que genere,
debenabsortJerlatotalidaddelosegresosenqueincurrelaunidadproductora,
porquetodosinfluyenensurentabilidad, comoes elcasodelcostodela mane
de obra del productor y sus familiares y las erogaciones por concepto de la
alimentaci6n del restode los animales

La administraci6ndeestosranchosesescasa0 nula, 10 que se reflejaen bajos
indicesdeproductividad,quejuntoalareducidaatencionalaspecto de la calidad de
lalecheyalasrecomendacionesenelmanejointegraldeloshatos,nolesperrnite
consolidarlaoperaci6n yconsecuentementea la comercializaci6n, que aunque es
mayor el porcentaje (81%) de su produccion que enfrian para venderla a la
pasteurizadora, aun destina una buenacantidada lostalleres caseros para
producci6ndederivados lacteos(9%)yalconsumodirecto (10%)

Eltrabajodecamporealizado,perrnitioidentiflCarquelaoperaciondeunaunidad
deproducci6nlechera,vieneacompanadadeunaampliagamadedetisionesqueel
ganaderodebetomar,locualesoriginadoparunacombinaciondeactividades,que
ademasdelas inherentes a las areas queen 10 generalconforrnan atodaempresa
(compras, finanzas, administracion, producciOn), habra que agregaraquellas que
caracterizan a este tipo de empresas pecuarias ya las provenientes de una
diversidad defunciones propias de la actividad agricola (a la que siempre viene
acompanada); ademas de que par su significado, cabe incluir las de indole
comercial, 10 que en total genera una suma/oria de las decisiones (esquema 7),
correspondiente a estas tres grandes areas (ganadera, agricola y comercial). En
dichoesquema, seenlista latematica dealgunas de las tantas decisiones queen
especificotendra quetomarel empresario, dentrodelafuncionadministradora del
negocio pecuario-lechero, que para la clasificaci6n de los establecimientos
agropecuarios, esconsiderada como una de las demayorcomplejidad, poria gran
cantidaddefactoresqueinfluyenensuoperaci6nyrentabilidad. Esto es una
muestra de que la acluaci6n del productor, ante estetipo de procesosagropecuarios
noes nadafacilysepodrfancomplicaraunmas, denodisponerdelainformaci6n
basica para tomar las decisiones correspandientes en Ia busqueda de obtener
mayoresbeneficiosecon6micos

Descrita la participaci6n de los productores deleche en estastres dimensiones
delencadenamiento, principalmente en el ambito local yde escasa presencia enel
regional,Iapresenteinvestigaci6n, identific6que incurren en unadiversidadde11 7



relaclonesdetlpovertlcalyhorizontalconelconjuntodeaclores(publicos,privados
y sociales) que a contlnuacl6n se enlistan, como resultado de las acciones que
realizan en busca de la permanencia y/oconsolidaclon de suactividad producliva

• Laboratonosdeanahsis
• Diversos proveedores de semen, ganado lechero, alimentos, equipo,

refacciones, combustibles y material de mantenimiento yconservaci6n
• Organismos gubemamentales: SAGARPA, INIFAP, DGETA-SEP, FONAES,

SEDER, Ayuntamiento de Compostela
• EjidOdeCompostela
• Asociaci6nGanadera Localy Regional
• Fundaciones: PRODUCE de Nayarit y DERNAY
.Institucionesfinancieras
• Investigadoresnacionaleseintemacionales
• Plantaspasteurizadoras
• Productoresdederivadoslacteos
• Otrosproductores,agricolasyganaderos
• Despachosdecapacitadoresyconsultores
• Comercializadoresdeleche,derivadoslacteosyganado
• Consumidoresdelecheyderivados



+

+



· CONCLUSIONES

Isectorsecundario, representadoporlasagroindustrias lecheras,consulogistica
e distribucl6n y sus estrategias de abaslecimiento de la materia prima olnsumo
rincipal(lechefria),lntensificansulnlegraci6nvertical.porquedisponendelos
cursosylatecnologiaparalenerunafuertepresenciaenlacadena,lodavezde

ue basan su fortaleza en el posicionamiento de sus productos (de origen local,
acional e Importados)en el mercado, alponeradisposici6n de losconsumidores

(con dislinlos niveles de ingreso y localizados en el medio urbano y rural de la
,enlidad),unadlverSldaddesatisfactoresdeorigenlacleo

Es de reconocerel avance que los productores han logrado en su
participaci6n en el inicio de la cadena, al enfriar leche para la agroindustria, que
como se observa en las representaciones graticas de la misma, no deja de ser
escasa, por no disponer de la infraeslrucluray equipamienlo que les permilauna
mayorinlegraci6n,lacualpudierabasarseenlacalidadycanlidaddelproduclo,sila
producci6n fuese mayor que la oblenidaactualmente. Sin embargo.Iosproduclores
deescasosrecursossehanbeneficiadoconelesquemadeacopioentanquesde
enfriamiento.porqueesunaaltemativadeasociaci6nylesasegurala venta de las
mayorescanlidadesdesuproducci6n.que.aunconeslavenlajayolrasopciones de
apoyo recibidas por organismos pubJie:es-y-privados (sin dejar de reconocer la
presencia de siluaciones problematicas), se identific6 en la mayoria de los
produclores entrevistados, un manifieslo desalienlo respecto a su aclividad
producliva.elcualesposiblereducir.alestablecerunasinergialocalyregional,
alenlada por el aprendizaje coleclivo que lrae consigo el asociacionismo y
consecuenlemente,selogreunamejorrespuestaalosdiferentesretosderivadosde
suaclividad. Enesesentido, hayquevalorarlosbeneficiosquepresentala
organizaci6n de los productores entomo altanqueyreconocerla importancia de
reforzarla parael logro de objetivos

Una altemativadeestrategiademercadotecnia. puedeserdisponer deequipo
de transporte para hacer Ie entrega del producto hasta la puerta de la
pasteurizadora, como un servicio adicional que agregaria valor. Esto debera
fundamentarse con un conveniente analisis del cosIo de producci6n, a efecto de
deleclaraquelloselemenlosconposibilidaddereducirsesinafeclarcalidad;esuna
opci6n haciaellogrodemejores resultados enla negociaci6ncomercia!. Ellemade
lacalidad,definilivamenlenodebedescuidarse.hayquealenderloa 10 largo de lodo
el encadenamiento; la calidad. es un aspecto de gran significado por el efeclo
negalivoquepuedeoriginar,denolenersepresenleenunallogradod.eexigibilidad
enlacadena,desdelaexplotaci6nlecherahaslaelmomenlodesuconsumofinal

Definilivamenle que el productor espera aumenlar el margen de ulilidad al
eslar"encadenado".Comolaagroindustriapasteurizadoraeslaquefijaelpreciode
comprayestablecelacalidaddelaleche(s~uaci6nquelacolocaenvenlajasobreel

produclo),elganaderodeberarealizarunaeficienleadministraci6ndelrancho.para
queelproducloreunalascaracleristicasexigidasyseoblengaalcoslo de
producci6n mas bajoposible. a efecto dequedicho margen sea mayor. 120



Por ello, el conoclmlento de los costos de producci6n debe significarle al
productor lechero, una ventaJa en el camino hacla una mejor concurrencla al
mercado deconsumo yporende, en ladireccl6n desu unidad productiva, porque la
totahdad de suactivldad, glraalrededordel beneficlo econ6micoque resulta en la
disminuci6ndelosegresosCOnrelaCKlnalosingresos.Enlogeneral,estasituaci6n
esoriginadaporlascondicionespropiasdecadaunidadproductivaylaspracticas
de manejo de los hatos, como por ejemplo el esquema de alimentaci6n, las
practicas de orde.no. la cria y desarrollo de los vientres para el reemplazo. la
reproduccl6n. laventadebecerrosparalaengorda, el punto de vista decada
ganaderodeloqueesunaunidaddeproduccl6nespecializada,Iadiversidadde
actividadesecon6mlcas en lamayoriadeellos; esdecir, por la forma en que son
administradas estas explotaciones, en doMe practicamente la toma de decisiones
se realiza sin una base Inforinativa. es minima la presencia de registros para el
control de actividades

La producci6nde lechedebovinos,esunaactividadquenos610implicatener
vacas, dartes paslurayordenartas, requieredela atenci6nadiversasycomplejas
situaciones quedeben analizarse, a partir de disponer de informaci6n para la mejor
toma de decisiones. EI proceso par.a que una unidad econ6mica de estas
caracteristicasalc.ance:losobjetivosqe&-Seplantea,iniciadesdelaselecci6nde la
ubicaci6n de las instalaciones ytermina en laentrega del producto, pasando poruna
extensacantidaddeactividadesligadasadecisionescontinuasyconstantesqueel
ganadero-Iechero debe atender.

Paraobtenerresultados provechosos de la gesti6nadministrativadelestablo,
se requiere de una adecuadatoma de decisiones. Hoy mas que nunca yenelfuturo
cercano, se hace indispensable disponer de informaci6n tecnica, practica ycientifica,
parasustentaracciones, como producto de la comprension de determinadasituaci6n
y la consecuente generaci6n, evaluaci6n y aplicaci6n de a~emativas. AI hablar de
unasituaci6n, se hace en terrninos generales, porque puede ser una problematicao
bien una oportunidad, las cuales se Ie presentan al administrador de cualquier
empresa y los ranchos lecheros, no son la excepci6n

La leche es un producto alimenticio de los mascompletos para los humanos,
porlocual,elEstadomexicanointervieneydeberacontinuarconsuintervencionde
manera signiflCativaen las relacionesa 10 largo de la red productiva,paraavanzar
en el logrodelaseguridadalimentaria Lainterrelaci6nentrelossectoresprimarioy
secundario,tienenunarepresentacl6nconsiderableporellmpactoque.generaen la
economiaestatal, condici6n que requiere de acciones debidamente orientadas por
parte del Estado, y del res to de los sectoresyagentes de la sociedad nayaritacon
ingerencia, a fin de aprovechar en mejores condiciones los recursos pnmanos
disponiblesyasi mismo, fortalecerlaplantaproductivaagroindustrial,albuscaruna
adecuadaintegracl6nentreesossectores, para arribarcon mayor fortalezaalsector
terciario,representadoporlasactlvldadesdedlstrlbuCt6nyservicios,lascuales,por
su dinamismo, han alcanzado mayores nlveles de crecimiento en los u~lmos arios
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Losestablossonlafuentedelngresodelganaderoysufamllia,paraalgunos
pocosatisfactoria,peroseesfuerzaporalcanzarciertaespeclaIIzaci6na fin de
obtenerelmtlximoprovechoposible, esdecir, lograraltosrendimlentos,unproducto
decalidad,alcostomasbajoyentregaoportunaalcliente. Paraello,sonnecesarios
planes de desarrollo Integrales para cada tamano y tipo de productor, con la
participaci6nespecificadelosagentesqueintervienenenlacadenaproductiva
lechera y Ie permlta al productor, elevarla productlvldad y la rentabilidad de sus
ranchos

Anteelefectoglobalizador, porun ladoes necesanoqueel Estado impulse la
ganaderladelaentidad,conmedidasquesereflejenenresultadosacorto,mediano
ylargoplazo,yporolro,unaparticipaciondecididadelosproductores,obligadosa
replantear sus formas de producir, comercializar y administrar sus empresas
ganaderas, para lograr mejores niveles de productividad y competitividad en un
mencado cada vez mas exigente, y se adopten formas de organizaci6n
interempresarialquefortalezcanelmanejointegraldesusagronegocios.
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8. ANEXO

ENCUESTA APLICADA A GANADEROS LECHEROS DEL GRUPO
"LECHE Y DERIVADOS DE COMPOSTELA"



UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NAYARIT

MAESTRI:AC~NLTA~E~~~~~NO:'A ~;~G~~~s ECONOMICOS

'E'TA JOSEERNESTOANZALDOVELAZOUEZ.IIP

--E-NCueill A APLtCAR A GANADEROS LECHEROS DEL GRUPO~
"LECHE Y DERIVADOS DE COMPOSTELA" I

<) 'TIVO IDENTIFICARVOLUMENYDESTINODELAPRODUCCION.ANALIZARLASCONDICIONESYCOSTOS

~~Mf:;~f:;~fv";..gi~A~~~~Lp~O~;C~;~DUCC6NEMPLEADO, Y DIAGNOSTICAR LA FUNCION

1. NFORMACION GENERAL

D roduclor:Escolaridad Edad__No.de hijos _

Elaridadhijos Totaldependienlesdelaactividad_

'ledad lechera __agrlcola_; Ejidatario_PequefioPropietario__ambos_

G ·adero_Ganadero-Agricunor_Agricultor-Ganadero_Otraactividadecon6mi<:a _

2. VENTARIO GANADERO

V senproduccibn_Vacassecas_Vaquillas_Becerras_Becerros_Semenlales_

T I_Razadebovinos__Modelodeproducci6n Otrosanimales__

3. VENTARIO AGRiCOLA

perfic;etotaIHa.:agrlco'a__ganadera__;Tipoterreno:riego__ tempora1__

- lperficie (Ha.)pastos,forrajeycuttivo comercial

- lentede agua: Pozo__bordo__presa__potable__otro _

uipoagrlcola' _

riododesiembrayensilado

PRODUCTO

CONCEPTO



- - ENt"UESTA A APlICAR A GANADEROS LECHEROS DEL GRUPO
"LECHE Y DERIVADOS DE COMPOSTELA"

4. I 5TAlAClONES Y EQUIPOS lECHEROS

Tl~ ~rea de ordeno Tlpo de ordena manual_mecanlca_

Ar ; DemaneJo: corraJes_potreros_otro_. Desombra teJaban_arboJes_otro_

Ins laciones" bodegas__ silo mamposterla_cobertizo para equipos__bebederos__

b erreras__ bordo_troje_corralesespecificos_areaparalavadodeequipos_

crederos_bafloga;rapatlC._banosP/personal_tanquep/enfriamientoleche_otros_

E Ipos:Transporte lorra)eros, _

R aequipoo_quelipo, _

5. IRODUCCION COMERCIALIZACION

-p lducci6ndeleche: pordla ll,pormes n.,poranO 11.

-Htariode ordefto: Matulino__Ql), Vespertino__QI.)Comentario, _

-v tadeleche:litros.yprecio

ITANQUEofPARA~EROsINEVEROsIRUTEROsIOTROSJ
_I _ I LECHEFLUIDA I _ .

I.' I $ Ll. I $ I Ll. I $ 1 Ll. I $ I Lt I $ I Lt. I $

I I I I I I -" r 1 1 T I r I
oconsumode leche (II.)

'ECHEFLUIDA I QUESOS

I I
-P,ducci6fllilrospartemporadaparvaca

mediodlasordetloparvaca(alatlo) allosdep<oducci6fl, _

ntaanimalesyotros

VI\QUILLJI.S
~=,---+---- - --\--- --!---+-----1---1------I



ENCUESTA A" APL"iCAR A-'GANADEROS LECHEROS DEi --=GR=UP=O------,
"LECHE Y DERIVADOS DE COMPOSTELA"

6. ~ANEJO

A) REPRODUCTIVO

nere9istros.s~no__ porque _

1 1ntfficaci6n:arete_collaf__nombre__fierTo__otro _

-F producci6n monta----;%. inseminacio"_%_ Programa: lavado intrauterino_diagnostico gestacion_

B) SANIDAD ANIMAL

ebamastitis:Fondooscuro California Wisconsin

, !Sparasitaci6n:intema__If)e.xterna__(f); Campaiia:Tb__Br__

- lidadospartos:antes durante despues__

C) ALIMENTACION

ncentrado:Porvaca dla __Kg_,__$/KgVokJmende compra:porsemana_pormes_

Igardecompra Concentradoen ordena otrohorario

- leotealimenticia:

PERIODOEN ORIGEN COSTO

ELANO PRODUCE COMPRA PRODUCE COMPRA

HARINADECANA

~'sautosuficienteenforrajes:__Observaciones, _

D)QBQgffi

1) Limpieza

"AAOO"~"=_OLA'PEZONE_EaUtPOUTENSI'EaUIPOOROENARECIPIEN

RAS DCR RAS LIDS TES

rocuraagualimpiaparaelganado:S,_No_Porque 134



ENCUESTA -A APlICAR A GANADEROS LECHEROS DEL GRUPO
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2) Manejodelaleche(desbno)

I

CON MASTITIS I VACAS TRATAOAS I

I 1
CALOSTRO I

I I

i I
4)Transportedeleche

Tiempodeenlrega:

FORMA

SECADO

I I
TANQUE I CONSUMO LECHE FLUIDA I aUESERO I NEVERO AUTOCONSUMO I_RUTERO

- I I I 1 I

Evita: retrasos_moscas_basura_mezcJar Jeches_usar recipientes malos_otros_

Limpieza:vehfculo recipientes,----Persona otros__

ICOSTOS

DIRECTOS



~---~--D~_-.C~~-=-....EN ~IAElECTRICA·- - - -.~ -- ~ .---.t----J

~;~ ~ANTES ~__ =_ -:- f-- -----ji-------+----I

rMA~REP~- -4----+-----+-----1
IUIPOSOEOROENO

I '1~:'::~::~~~~~~~:ICOLA

iRE~

I
G C:~~MINISTRATIVOS

~:c:,:"~~~MISIONES

I ElERIAYOTROS

I COMPRA I VENTA

8~DMINISTRACI6N

~~
- enec1arosuobjetivo_Comentario, _

- ualessuvisi6ndenegocio _

j
:ree Queesne90CiolaleCh.erla_COmenlariO

- ayotraformadehacernegocio__ Comen1ano' _

-.omoseinici6enelnegoclo) _



~~~;~~~~jRDEAR!Y~~~~t~o~o~~~~~~~"~ GRUPO- - J
ANALISISOOFAi.Cualescreequesonsus ?

~- iO=PO=RT=UN=IO=AO=ES-------

IAMENAZAS

I
PLANIFICACI6N

Planifica:Actividades

Consideraimportantelaplanificaci6n_Porque _

Planificalaalimentaci6nportemporada_Comentario _

Programa10 siguiente?

I
Elabora presupuestos: Egresos Ingresos, _

-Analizayselecciona:Proveedores, _

-Basalatomade decisionesen informaci6ntecnicaen

Iniciodelaexplolaci6n

-Proyectos

IActualmente

I

IOcasionalmente

-Lascosasest3nensulugar: -Defineresponsabilidadesdetodo s, _

-Dispone de reglas de trabajo:verbaJ escritas _

-Capacitacj6na:Productor Trabajadores Fam~ia _

-Buscatrabajadorescapacilados__Porque _

-Delegaautoridada:Trabajadof Hijos Hermanos _



- -- -ENCUESTA-- A"·L~~~D:;IV~A~O~~~o&'5~~" OeCGRUPO·- .J
EJECUCI6N Y OlRECCI6N

IOIclaactividadesenmomentoadecuado__ SupervlsalaeJeCUCI6ndeactivldades _

Atienderecomendacionesdelasesor:Si__% No % _

Abendereglamentodeentregaalcentrodeacopio:Si_No_Porqu~ _

Realizareunionesdetrabajoconsupersonal:Si_No_Porqu~ _

Considera adecuadas sus instalaciones· Si_No_Porque _

.Conocemontodesupropiedad:_Equipos'Agrlcola-Forrajero$__Transporte$_Lechero$_

AOimaies$__lnstalaciones$__Comentario _

CONTROL Y REGISTROS

Registroproduclivo:

-Registroventas:

PRODUCCINAGRICOLA \

I I I

LECHE I BOVINOS IPRODUC.AGRICOLASI QUESOS I OTROSANIMALES I

I I I I I
- Registro CAUDAD DE LA LECHE

CRIOSCOPIA\ DENSIDAD I ACIDEZIGRASAIPROTEINA\REDUCTASAIANTIBIOTICOSICONTEOCEL.SOM.,

I I I I I I I I
-Otrosregistros

INGRESOS IEGRESOS I :~~:::~O I CLiENTES I P~~~~:::S I I~~:::~S I :;:~::S I
I I I I I I I

-Disponedeparametroseindicadores:No_Porqu~_.---Si_cuales--__

-Evaluape'i6dicam"ntesu""!>\otaciOn·.Si_No_Po'que _

-Retroalimenta laplaneaci6n desu explotaci6ncon lasresultadosabtenidosbuscandamejora: _

-Canace:

-Relacionesdueflocon el personal: Buenas_Malas_Regular_Se aceptan sugerencias _

-Como esla comunicacion: Buena_Mala_Regular_Semotiva alostrabajadores, _

_ -Compara resultados obtenidos can esperados__considera que ha ida mejorando _

GRACIAS POR SU COLABORACION


