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Resumen / Abstract | Résumé

Este articulo examina la reestructuracién del sistema lechero de Aguas-
calientes (SLA), a partir de las influencias del proceso de globalizacién y de la readecuacion
de las estrategias de los actores, entre las que se distinguen la organizacién de ganaderos, la
adopcidn de convenciones controladas por las agroindustrias y una amplia intervencién
institucional. Se concluye sobre una modernizacién acelerada e incluyente del SLA, pero
donde prevalecen amenazas sobre una posible via de desarrollo durable. oz, uav

This paper examines the dairy industry restructuring based on the
influences from the globalization process and the reorganization of the strategies com-
monly employed by its actors. These strategies include the orgamization of dairy
producers, adopting conventions controlled by agroindustries and a wide institutional
intervention. It concludes about an accelerated and including modernization from the
Aguascalientes DS, but where threats prevail over a possible lasting development.

Ce document examine la transformation de la filiere laitiére
d’Aguascalientes (SLA), conséquence du processus de mondialisation et de la
réorientation des stratégies des acteurs comme: l'organisation des éleveurs, I'adoption de

" conventions controlées par les agro-industries et la mise en place d’un grand dispositif
institutionnel. On conclut sur la modernisation accélérée et participative du SLA, méme
s’il subsiste des menaces au développement durable.
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El sisterna lechero mexicano experimenta un
notable proceso de reestructuracion, vinculado en
buena medida a la adopcién de sistemas produc-
tivos, organizacionales, de consumo y dispositivos
institucionales desplegados en los paises desarrolla-
dos. El resultado de esta tendencia es contrastante
va que, por un lado, la produccién de leche en

México ha crecido durante los afios noventa a rit-
mos acelerados e inéditos, con un promedio de 4%
anual, mas elevado que el incremento poblacional,
alcanzando un volumen histérico estimado de
8,826.818 millones de litros en 1999, lo que ha per-
mitido reducir de manera sensible el nivel de
importaciéon de leche en polvo, que representa
alrededor del 15% de la disponibilidad nacional,
contra el 35% que significaba en 1995 (SAGAR-CEA,
1999a). Por otro lado, la importacién de granos,

1 Este proyecto ha sido financiado por CONACyYT clave 25978-D y DGPA-UNAM clave ES 303396.
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maquinaria, semen y otros insumos para la produc-
cién de leche se han disparado; de igual modo los
costos de los insumos para la industria, como el lac-
tosuero, la grasa butirica e, incluso, productos ter-
minados como el queso y la misma leche acon-
dicionada para su venta, se han acrecentado en los
ultimos anos, bajo la induccién de 1as mismas agro-
industrias y de las empresas de distribucion.

Esto ultimo se ha facilitado por la rdpida apertura
comercial de México iniciada desde mediados de los
anos ochenta y, en esa linea, por los acuerdos de libre
comercio signados con diferentes paises o grupos de
paises, que en su mayoria son potencias lecheras®.
Estos cambios han venido modificando los campos de
decision y de accién de los actores que participan en
el sistema lechero de México, como se trata de
mostrar a partir del caso del sistema lechero de Aguas-
calientes (SLA), desarrollado en una de las regiones
mds dindmicas del pais (parte centro-norte, a 600 Km.
de la capital nacional) y que, siendo una de las enti-
dades mds pequenas, con apenas el 0.3% de la super-
ficie nacional, aporta el casi 5% de la produccién na-
cional de leche, con alrededor de 4,000 millones de
litros en 1999. Esta entidad también se distingue por
exhibir un ritmo medio de crecimiento de la produ-
ccioén lechera de casi 10% anual durante los anos
noventa y por albergar el 7.3% de la capacidad instala-
da de pasteurizacion de leche. Ademds Aguascalientes
muestra una tradicién lechera notable, resultado de Ja
influencia de los Altos de Jalisco, regién vecina y junto
con la cual conforma la segunda cuenca lechera del
pais, con cerca del 15% de la produccién nacional.

En estos datos encuentran significacion las nuevas
estrategias de los actores productivos hidrocdlidos,
entre las que sobresalen la organizacién de gana-
deros, la adopcién de normas de calidad mds exi-
gentes, la fuerte competencia entre agroindustrias, la
notable participacién del Estado y las formas de
cooperacioén que se han venido dando entre estos
actores. En ese sentido las preguntas que se exploran
en este trabajo son las siguientes: éCdmo han sido
adoptados, localizados y encauzados los procesos
globales por parte de los actores que componen el
SLA? ¢En qué medida las estrategias de los actores
han coadyuvado a establecer una nueva regulacién

3 De manera destacada, Estados Unidos y la Unién Europea

sectorial, basada en relaciones menos asimétricas y
orientada a un desarrollo durable del sistema bajo
estudio? Y, por ultimo équé trayectorias se pueden
prever para la lecheria de Aguascalientes?.

En ese sentido’, el objetivo central de este trabajo es
el andlisis del sistema lechero de Aguascalientes, a par-
tir de las influencias de los procesos globales y locales
y de la adaptacién que de éstos realizan los actores
que participan en este sistema productivo. En esa
perspectiva se pueden prever trayectorias de dicho
sistema y derivar indicaciones sobre algunas formas
de intervencion y de planeacion para propiciar un de-
sarrollo durable del mismo. Con ese fin después de
plasmar el marco conceptual y el método de trabazjo,
se exponen los principales resultados de la investi-
gacion y se presentan las conclusiones mds relevantes.

Marco de interpretacion y método de
trabajo

El sistema lechero (SL), base del presente andlisis, se
concibe como el conjunto de fases o esferas de
actividad que parte desde la de insumos y bienes de

. capital hasta la de consumo, pasanda-por las de pro-

duccién primaria, mercadeo, transformacion y dis-
tribucién. En cada fase se distinguen agentes especi-
ficos, en general de naturaleza muy diferente
(ganaderos familiares y una empresa transnacional
por ejemplo), que desarrollan procesos productivos
heterogéneos (tradicionales e industriales, respecti-
vamente), que plantean problemas de coordinaciéon
y continuidad productiva, con frecuencia mediados
y normados por los poderes publicos. El SL se con-
cibe como un sistema abierto y, por tanto, sujeto a
dindmicas globales y locales, en sentidos bidirec-
cionales, segiin una de las propuestas de L. Llambi
(1996). Estas interacciones entre actores’y procesos
productivos, tanto comerciales como logisticas y
tecnolégicas se pueden examinar a partir de con-
venciones’, que permiten estructurarlas y estabi-
lizarlas a lo largo del tiempo. En esta percepcién la
globalizacién no se aprecia s6lo a partir de la intensi-
ficacién de los intercambios comerciales®, sino tam-
bién a través de la emisién de reglas transnacionales

2 Se reconocen los aportes de los revisores de la revista, quienes formularon recomendaciones que permitieron mejorar la calidad del articulo.

4 Una convencién es un sistema de reglas, de representaciones comunes que permiten a los actores econémicos entenderse, coordinar sus acciones y
definir su campo de accién en un contexto especifico (en este caso la cadena agroindustrial). R. Salais y M. Storper, 1993, p. 7.
5 Ello corresponderia mds bien a la nocién de mundializacién, segun la concepcién de P Veliz, citado por M. Rainelli, 1999, p. 41.
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que incitan a la adopcidén (a menudo parcial) de
modelos productivos (modelo Holstein®); de inter-
cambio (cadena de frio y normas de calidad), organi-
zativas (cooperativas), de consumo (leche UHT,
yogur, etc.) y dispositivos institucionales (instancias
de regulacién como Liconsa o Conasupo en su tiem-
po, subsidios y aranceles, entre otros) que en buena
medida son estimulados (con las adaptaciones
correspondientes) por las empresas transnacionales
(ETN). En esa perspectiva se plantea el hecho de que
estas interacciones no se dan en un mismo espacio,
sino que se observa: "...el surgimiento de formas de
integracion de] capital que componen un producto
final (que) se ensambla en cadenas productivas que
se extienden por diferentes espacios econémicos
sobre las fronteras nacionales" (Llambi, 1993). Esta
situacion se aprecia en México, donde se importan
vaquillas, semen, bioldgicos, lactosuero, cultivos lac-
ticos y toda una serie de insumos o productos nece-
sarios en los diferentes segmentos del SL, lo que
repercute en que la organizacién temporal y espacial
del mismo sea inestable, descentralizada y amplia-
mente ramificada.

Por otro lado, y como efecto irénico de la misma glo-
balizacién, arguye R. Boyer (1997), la agravacion de la
«crisis en los afios 1970 y 80 ha incitado alos Estados a
una descentralizacidon y a una regionalizacién de la
gestion de los recursos colectivos locales para
infraestructura, vias de comunicacién, educacién, etc.,
y de las politicas sectoriales, que en México se ha
denominado federalizacién. Se revela de esta forma
que la densidad de relaciones entre actores locales
(instituciones, agroindustrias, organizaciones de pro-
ductores y comerciantes, para el caso lechero) puede
desempenar un papel preponderante en la construc-

cion de la competitividad real de una region, como ha
ocurrido en los renombrados distritos industriales’.
De hecho, para el caso de Aguascalientes es notable
que los diferentes actores vienen tomando iniciativas
y decisiones en funcién de sus intereses y objetivos,
incluidos los actores considerados como mas débiles
(pequeiios ganaderos), que han conllevado un nivel
de cooperacién mis elevado entre ellos (sin negar los
antagonismos inherentes a una relacion contractual) y
en ello reside uno de los cambios nodales observados
en la reorganizacién del SL.

Por otro lado, al interior del SL los mecanismos de coor-
dinacion vertical presentan diferentes ventajas, entre
las que destacan a) la interdependencia tecnoldgica
entre los diferentes eslabones de una cadena para sin-
cronizar tiempos y flujos productivos, bajo el supuesto
de que la tecnologia va a fluir, lo que no siempre es el
€aso, en especial en las agriculturas en pequena escala
(Scheitman, 1994); b) vinculada a la anterior, pero que
merece de una consideracién especial por su relevan-
cia en los productos agroalimentarios y, en especial en
leche y derivados, es la interdependencia de actores
para la construccién de la calidad del producto final a
lo largo de 1a CAl, y ¢) la correccién de las imperfec-
ciones del mercado para estabilizar los intercambios;
esta ultima tendencia aumenta cuando las fluctua-
ciones de la oferta y la demanda son acentuadas, cuan-
do la calidad® del producto es variable y cuando existen
requerimientos de almacenar o procesar alimentos
perecederos’, todos estos aspectos distintivos de la
lecheria (Exmard, 1992).

Ante ello los actores que participan en un SL, en
primer lugar los que gozan de mayor poder de
accion, despliegan seis tipos de estrategias princi-

6 El modelo Holstein hace referencia a un sistema de produccién de leche que tiene como eje la raza que lo distingue y que se practica en régimen
intensivo. Para ello ha beneficiado de la revolucién mecinica (ordefiadoras, salas de ordeno, etc.), de la quimica (vacunas, hormonas, etc.), bioldgica
(semen, alfalfa y, mis recientemente, de la biotecnologia) y electrénica (sistemas computacionales para registros, control de equipos, etc.). Este modelo
en esencia se ha disefiado en Estados Unidos y se orient6 a la obtencién de rendimientos elevados y regularés en el tiempo, para facilitar su integracion
vertical con la industria, en la perspectiva de satisfacer un consumo de masa de leche y derivados. La consecuencia de su adopcién, en especial en los
paises subdesarrollados, es la dependencia externa de insumos y bienes intermediarios y la necesidad de interacciones directas con la industria e indirecta
con los agentes de distribucién y con los consumidores; es decir, las unidades de produccién han quedado en el centro de una red de relaciones de dife-
rente tipo que las condiciona en su funcionamiento y desarrollo. (Modificado de F. Vatin, 1990).

7 De manera sintética un distrito industrial (DI) designa una entidad socio-territorial donde funcionan un conjunto de empresas en torno a una empresa
dominante, estableciéndose una 6smosis entre la comunidad local y las empresas, y una organizacién fundada entre la competencia-emulacién-
cooperacion, entre otros aspectos. Otro de sus fundamentos te6ricos reside en la reduccién de costos de transaccién. Los DI existen en Italia
nordoriental, Canadd (Quebec) y Alemania (Bade Wutenberg), por ejemplo, ver G. Benko, 1995, p. 39.

8 Cabe destacar por la relevancia del caso, que la calidad "no puede aprehenderse exclusivamente con relacién al producto sino que debe relacionarse
con los métodos para plantearla, producirla y transferirla, al tiempo que deben tomarse en cuenta las competencias y procedimientos organizativos (y
por tanto colectivos) necesarios para estas operaciones. Este proceso conlleva a lo largo de la cadena lechera la construccidn y desconstruccion de
alianzas entre los mismos ganaderos, entre éstos y el Estado o, en algunos casos, entre éstos y la industria” (G. Rodriguez, 1999, p. 92)

9 Argumentos de J. Sanz, 1988, que a diferencia de integracién vertical, razona en términos de coordinacién que implica un enfoque menos determinista
del polo integrador, para apreciar los comportamientos de los agentes integrados -ganaderos en este caso- que segun la visién aqui analizada, reaccionan
y tratan de adaptarse de la mejor manera a los cambios operados por el primero. Es decir, en toda circunstancia conservan ciertos margenes de libertad
y, por tanto, su calidad de actor.
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pales: a) establecer relaciones contractuales, formal
o informalmente (convenciones); b) transferir cos-
tos y riesgos del intercambio a otros agentes de la
cadena; ¢) diversificar sus actividades; d) adoptar
innovaciones que disminuyan las incertidumbres,
€) organizarse para compartir medios de produ-
ccién y elevar capacidad de negociacion y f) buscar
proteccién o apoyos publicos (Mouster, 1993).

Estas estrategias® -ofensivas y defensivas; cooperati-
vas y competitivas; individuales y colectivas, segin
el caso y el momento histérico apreciado- se vienen
observando dentro del sistema lechero mexicano vy,
en especial en el de Aguascalientes, y son causa fun-
damental de su transformacion. Esto lleva a explicar,
por otro lado, Ia organizacion de agentes (en senti-
do horizontal y vertical) y su expresion territorial a
partir de factores endégenos. De hecho un sistema
lechero competitivo se sustenta en un alto grado de
coordinacion vertical y horizontal, asi como en un

. solido dispositivo institucional (Vatin, 1991), como

viene ocurriendo en Aguascalientes.

En resumen se coincide en que "...una visién de la
economia politica que integre en un todo orginico
diferentes niveles de andlisis (global, nacional y
regional) y que incorpore en la explicacién las
estrategias de los agentes sociales, podra dar cuenta
de las transformaciones en curso" (Llambi, 1993).

En cuanto a las fuentes de informacién, el trabajo se
ha realizando en la totalidad del estado de
Aguascalientes desde principios de 1997 bajo una
revision critica de bibliografia especializada, docu-
mentos oficiales y censales. Ademds, se ha realizado
un intenso trabajo de campo, que en la actualidad se
sintetiza en 127 entrevistas abiertas, 66 de ellas con
dirigentes de los grupos de ganaderos que gestio-
nan los eentros de acopio y el resto con respon-
sables de agroindustrias e instituciones, asi como
una encuesta por muestreo con la cual se consultd a
302 ganaderos. Aunque estos datos se explotaron
parcialmente en este trabajo, de estas fuentes prin-
cipales derivan las observaciones empiricas que se
exponen enseguida.

Resultados

El presente trabajo aborda cinco apartados, el
primero concerniente a la dindmica global y sus
influencias sobre el sistema productivo bajo estudio;
en los tres subsecuentes se examinan respectiva-
mente las estrategias de los ganaderos, de las agroin-
dustrias y las instituciones publicas. Por ultimo se
plantea de forma muy puntual en las conclusiones,
los aspectos mas destacados de nuestro trabajo.

Dinamica global del sistema lechero

Descle una perspectiva de los paises subdesarrolla-
dos la globalizacién se presenta como un conjunto
de procesos de homogeneizacién y, a la vez, de frac-
cionamiento articulado del mundo, que reordenan
las diferencias y las desigualdades sin suprimirlas
(N. Garcfa, 1999:49). Por ello es vital identificar c6-
mo lo global se estaciona en cada cultura y los mo-
dos en que lo local se reestructura para sobrevivir, y
quizd obtener algunas ventajas, en los intercambios
globales. Para ello es importante apreciar cémo los
actores productivos se apropian de las nuevas reglas
y cémo las localizan" en funcién de su contexto y
objetivos particulares.

Lo anterior es vital para un tipo de producto, la
leche, que progresivamente se identifica como una
materia prima y, por tanto, sujeto a procesos agroin-
dustriales y de distribucién cada vez mds perfec-
cionados. Esto conlleva de igual modo una fuerte
tendencia a la transnacionalizacién® de este sistema
productivo, a pesar de que la leche es uno de los
productos mas protegidos en el dmbito interna-
cional. Esta globalizacion del sistema lechero es un
tanto mas compleja que en otras cadenas, dado que
el producto eje se puede descomponer en caseinas,
grasa butirica, etc., y de igual modo se puede co-
mercializar procesado como leche en polvo, queso,
yogur, etc., por lo que captar su dindmica completa
puede resultar particularmente complicado.

10 De manera simple una estrategia se entiende como el conjunto de operaciones llevadas a cabo por los actores econémicos para alcanzar un objetivo.

Las estrategias defensivas intentan garantizar la estabilidad de un actor u organizacion en e} largo plazo, mientras que las ofensivas o de prospeccién son
las que se centran en un proceso de innovacién con el fin de modificar su espacio de accién. Para una descripcién ver al respecto C. Ménard, 1992 y

para el caso lechero revisar ].L. Rastoin, 1990.

11 Para N. Long, 1996, las condiciones exteriores al ser retrabajadas por los actores sufren un proceso de adapracién (localizacion y relocalizacién) a las

condiciones locales.

12 Cabe recordar que en la industria lictea participan las agroindustrias de clase mundial més importantes como: Nestlé, Philip Morris (Kraft), Danone,

Besnier y Parmalat, entre otras.
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Para este caso los procesos globales se aprecian en
cuatro dimensiones principales: a) comercial, dada
la intensificacién de los intercambios mundiales,
que en México se ha facilitado por la apertura co-
mercial del pais y los tratados de libre comercio con
Estados Unidos, Canada*, algunos paises sudameri-
canos y, recientemente, 1as naciones de la Unidén
Europea. Ademas, grandes exportadores de produc-
tos licteos como Nueva Zelanda, Australia y
Uruguay desarrollan una intensa actividad comercial
en México, que incluso los ha llevado a adquirir im-
portantes agroindustrias mexicanas de lacteos. Con
ello los ganaderos, agroindustrias y distribuidores
consiguen insumos y equipos importados a precios
y calidades atractivas con relacién a los de origen
nacional™; b) tecnoldgica, en sentido indirecto, gra-
cias a los avances en transportes, informatica, comu-
nicacién, biotecnologia, métodos de conservacién,
etc. y directos por la adopcién de técnicas o insu-
mos como la somatotropina bovina, tres ordenas al
dia, registros computarizados, etc.-que, en el caso
de Aguascalientes, se han incorporado en gran
medida, sobre todo por los ganaderos de corte
empresarial; ¢) sociocultural, en el sentido en que se
homogeneizan formas de producir, comercializar y
consumir, y d) indirectos, mediante la atraccién de
inversién extranjera y valorizacién de rentas de
localizacion, ya que Aguascalientes posee amplias
zonas de riego para forrajes; se ubica dentro del
tridngulo que forman los tres principales centros de
consumo del pais y estd a 800 Km. de la frontera
norte, lo que facilita en especial las importaciones.

Por lo anterior la nocién de sistema nacional lechero
resulta cada vez mis comoda que pertinente, ya que
muestra multiples rupturas y una desviacién de
estrategias enddgenas. Las ETN, en especial Nestlé,
ha desempenado un papel directivo en estos cam-
bios, ya que fomenta y beneficia de maltiples mate-
rias primas importadas, internaliza normas de cali-
dad transnacionales y, por supuesto, induce patro-
nes de consumo ajenos a la cultura nacional®. De
igual modo organizaciones de ganaderos de poten-
cias lecheras como puede ser el US Dairy Export
Council o el New Zeland Board Milk ofrecen leche

en polvo, lactosueros, quesos y mantequillas a pre-
cios muy competitivos, que han propiciado que
empresas mexicanas suspendan sus compras inter-
nas de leche y sus procesos productivos tradi-
cionales en aras de acondicionar y comercializar
productos importados'™. Todo esto se ha facilitado
porque los poderes publicos centrales no han
hecho valer cuotas, aranceles y otros medios de pro-
teccion del sistema lechero nacional, contemplados
en los mismos acuerdos comerciales, en aras de
favorecer a los consumidores, comerciantes v,
de paso, contribuir al control de la inflacién.

Produccién y organizacién de productores:
base de la polarizacion del SLA

La produccién de leche en Aguascalientes se practi-
ca mediante dos modelos productivos que coinci-
den con los dos estratos de ganaderos predomi-
nantes: los de pequefa escala y los empresariales,
que se basan en niveles de organizacién distintos
como se expone a continuacién, haciendo énfasis
en los primeros, que experimentan las mutaciones
mds trascendentes:

a) los productores de leche en pequeia escala son
alrededor de 1600, de los cuales una gran ma-
yoria son antiguos productores de maiz y bajo la
induccién de las agroindustrias y el gobierno
estatal, se reorientaron hacia la lecheria. En ge-
neral se basan en mano de obra familiar, en parce-
las predominantemente ejidales que no rebasan
las 10 hectdreas; en promedio poseen 9 vacas en
produccién, explotadas con tecnologia tradicio-
nal aunque en plena evolucion, por lo cual alcan-
zan rendimientos medios de 4,000 a 4,500 litros
por vaca/ano.

Este tipo de ganaderos se ubica en zonas aledafas
de la entidad, que son mds accidentadas y de tem-
poral, aunque con carreteras y caminos accesibles
durante todo el afio; se trata de 4reas que antes se
dedicaban al maiz y a los frutales (guayaba), produc-

13 Dentro del TLCAN Canadi no incluyé los productos licteos, aunque si se mantienen relaciones indirectas.

14 Esta inclinacién se acentda cuando la moneda mexicana se encuentra sobrevaluada en mas de 15%, como ocurre en la actualidad.

15El ejemplo de Ja leche Omega, enriquecida y con bajos niveles de colesterol, pero casi al doble precio que una leche UHT, es ilustrativo en este caso.

16 Esto ocurre sobre todo en las queserias, que consiguen el producto importado a alrededor de 2.4 délares por Kg, cuando producirlo en sus propias
plantas podria costar alrededor de un ddlar mds en los primeros meses del 2000.

17 La Secretaria de la Agricultura, Ganaderia y Desarrollo Rural transfirié a la CODAGEA 85% de sus funciones operativas y se reservd solo funciones

normativas y de evaluacion.
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FIGURA 1. SISTEMA LECHERO DE AGUASCALIENTES
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tos que entraron en crisis a raiz de la apertura co-
mercial y que fueron substituidos por ganado le-
chero a principios de los afios noventa; la inclusién
de pastos y cultivos forrajeros ha dado paso a un
nuevo proceso de ganaderizacion, es decir, se da
prioridad a alimentos animales sobre los humanos,
lo que mina el nivel de autosuficiencia alimentaria
de este tipo de unidades productivas.

Este proceso fue aprovechado por las agroindustrias
y, en parte, por el Estado, para fomentar la produc-
cién de leche y ampliar el padrén de proveedores.
Estas condiciones han contribuido para que sus
rendimientos unitarios sean inferiores y la comer-
cializacién un tanto mds complicada, con respecto a
los ganaderos-empresarios, ya que se deben re-
correr mayores distancias y al momento de la venta
de la leche se vean mds limitados para elegir com-
pradores y condiciones de venta adecuadas.

En este estrato de productores se detecta un notable
proceso de organizacion, iniciado en 1992y que a la
fecha resulta en 82 grupos organizados en principio
en torno a un tanque enfriador, en la perspectiva de
comercializar leche frfa, una de las exigencias princi-
pales de las agroindustrias, en esencia EIN como
Nestlé y Parmalat e industrias nacionales y regio-
nales, instaladas en la misma entidad o en regiones
vecinas (figura 1). Cada organizacién cuenta en
promedio con 19 ganaderos y para consolidar su
organizacién y ofrecer un producto con calidad han
modificado paulatinamente los procesos de produc-
cién individuales (inseminacion artificial, ordefa
mecanica, higiene de la ordefia, etc.) e instalado
‘equipo e infraestructura comunes (tanque enfriador,

{ CENTRO DE INFORMACION

FIGURA 2. CONCEPCION DE UN CENTRO DE ACOPIO EN AGUASCALIENTES

} COMERQIALIZACION Y ; Tl LA
iTOMA DE DECISIONES : GLIA : - ORDENA
{ DE REUNIGN Y CONVIVENCIA]

almacén para compras a mayoreo, €etc.), y compar-
tiendo personal calificado (cada grupo cuenta con
un médico veterinario zootecnista 0 agréonomo, un
contador y una secretaria) (figura 2).

De manera destacada, al interior de los grupos se
han delineado convenciones que garanticen la esta-
bilidad y desarrollo de la organizacién. Los princi-
pios rectores son:

- Otorgar cuidados al ganado, sobre todo en
cuestion de alimentacion y sanidad.

- Entregar la leche dos veces al dia en horarios
previstos, en el centro de acopio.

- Llevar a cabo la ordena de forma mecanica y con
medidas higiénicas bésicas.

- Elliquido debe apegarse a valores predetermina-
dos de grasa, proteina y agua, para lo cual se
deben aceptar las pruebas correspondientes.

- Separar la leche proveniente de vacas enfermas o
en tratamiento médico.

- Entregar la totalidad de la leche al centro de
acopio. .

- Transportar 1a° leche en vehiculos y depdsitos
adecuados para no alterar su calidad.

- Cooperar para el mantenimiento del centro de
acopio, asi como en cualquier imprevisto que
afecte a la asociacion.

- Asistir a las asambleas periddicas, votar y ser
votado para puestos de representacion y asumir
decisiones de la asamblea.

- Aceptar el pago semanal o catorcenal y todas las
condiciones concernientes a las operaciones co-
merciales, negociados por la mesa directiva.

En los casos de decisiones de asambleas (perte-
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necer o no a Ganaderos Lecheros Integrados de

- Aguascalientes (GLIA), o de firmar contratos con
alguna empresa), el socio estd obligado a
respetarlas.

En ese sentido, el centro de acopio no responde
exclusivamente a su fin inicial y se ha transformando
en un centro de aprendizaje y cambio tecnoldgico,
un medio de negociacién entre ganaderos, entre
éstos y las agroindustrias y con el gobierno, pues
de hecho también funciona como un receptiaculo de
politicas publicas, como se apunta mds adelante.

Estos diferentes frentes de las organizaciones se han
reforzado con la constitucidn de una cooperativa de
segundo nivel, denominada GLIA (Ganaderos
Lecheros Integrados de Aguascalientes), que la con-
forman 22 de las 82 agroasociaciones antes descritas
y que se encarga de la venta de leche y de llevar la
contabilidad de los grupos y de sus socios indivi-
duales. Ademais en esta instancia se cuenta con una
planta de alimentos balanceados y se tiene el pro-
yecto de instalar una queseria, para obtener un pro-
ducto menos perecedero, con vator agregado y con
un mercado en plena expansion. A través de GLIA se
comercializan alrededor de 22,000 litros de leche
diarios, lo que ha permitido una neg6éiacion direc-
ta y mas equilibrada con las agroindustrias, que se
ha traducido en precios mds atractivos y normas
relativamente negociables. En efecto, mediante sus
organizaciones los ganaderos participan activa-
mente en los nuevos arreglos institucionales, pero
no los controlan, pues todavia son las agroindustrias
que deciden en lo fundamental precios, normas de
calidad, horarios de recolecta, etc. Ain mas, desde
fines de 1999 los precios a los productores se han
deprimido y los ganaderos no han podido renego-
ciarlos, a pesar de multiples protestas.

b) el grupo empresarial, donde participan alrededor

de 250 ganaderos, se compone de productores

de gran tradicién y que, en general, juegan un
papel trascendente dentro de las relaciones
sociales de la entidad. Producen en régimen
intensivo, con modelos productivos y tecnoldgi-
cos equiparables a los que se llevan a cabo en
Estados Unidos (uso de hormonas, programas
computacionales, en ciertos casos triple ordena,
salas de ordefio modernas, tanques de frio indi-
vidual, etc.) y con rendimientos cercanos a los
9,000 litros/vaca/ano. Se ubican desde hace varias
décadas en la parte central de la entidad, donde

predomina la planicie y las dreas de riego, bajo un
régimen de propiedad privada. Ademads estos
productores cuentan con amplias superficies pro-
ductivas, que con frecuencia rebasan las 100 hec-
tareas, donde ha sido posible implementar a
plenitud el modelo Holstein; 1o que explica en
parte los elevados niveles de eficiencia de este
estrato de ganaderos. Estas mismas zonas poseen
una amplia red de carreteras y caminos y se ubi-
can cerca de donde estan instaladas las princi-
pales agroindustrias, por lo que sus costos de
transaccién (transporte) y riesgos (descomposi-
cién de la leche) tienden a ser bajos.

Ellos conformaron desde 1964 la cooperativa deno-
minada GILSA (Grupo Industrial de Ia Leche, Socie-
dad Andnima), que es el sexto grupo industrial a
nivel nacional en cuanto a leche fluida y que paga a
sus socios ganaderos un precio mis elevado (30%)
del que reciben los del primer grupo. GILSA esta
compuesta por ocho empresas destinadas a brindar
servicios a los socios en forrajes, medicinas, semen,
etc., que coadyuvan a alcanzar altos nivel de com-
petitividad. Estos ganaderos de alguna manera han
impuesto la cultura de la organizacién en la entidad
y figuran como el modelo a seguir para un gran
numero de los pequenos ganaderos.

En este breve panorama se percibe que el diferente
nivel tecnolégico de los dos grupos ganaderos
depende en parte del distinto nivel organizativo, que
les abre expectativas de desarrollo desiguales. En ese
sentido se sostiene que la organizacion ha sido un
proceso clave en la reestructuracién del SLA, ya que
ha servido como medio de aprendizaje tecnoldgico y
comercial, ademas de que ha posibilitado compartir
y disponer de mias recursos y beneficiar politica-
mente de alianzas. Aun asi el hecho de que los
ganaderos de tipo empresarial gocen de una trayec-
toria asociativa mas amplia, de recursos abundantes
y de un mercado seguro, les permite llegar a altos
niveles de competitividad. Esta situacién es imposi-
ble para los pequenos ganaderos; sin embargo a
través de la organizacidn han logrado incorporarse al
proceso de modernizacién, y han atenuado parcial-
mente Jas asimetrias con respecto al primer grupo.
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Nuevas convenciones y estrategias
agroindustriales

Las agroindustrias lecheras han buscado instalarse
en Aguascalientes para aprovechar la abundancia de
materia prima y su ubicacion privilegiada respecto a
los grandes centros de consuma. Estas empresas se
puede clasificar en tres grupos: a) las ETN, como
Nestlé y Parmalat; b) las nacionales como Gilsa,
Evamex, La Escondida y D’lisa, en general de tipo
cooperativo y ¢) las regionales, como Cremeria
Aguascalientes y numerosas queserias artesanales
(figura 1).

Hasta antes de los afios 1990 las agroindustrias
compraban leche caliente, con la excepcién de
Gilsa; sin embargo desde esos anos han promovido
la comercializacién de leche fria en exclusiva
(3-4°C), en gran parte bajo la iniciativa de Nestlé,
que fue seguida por la mayoria de empresas, con
excepcidn de las queserias familiares. Con ese fin
contribuyeron de manera decidida a la organizacién
de los grupos ganaderos para compartir tanques en-
friadores de entre 3,000 y 6,000 litros, que las pro-
pias agroindustrias financiaban o conseguian me-
diando ante bancos e instancias oficiales.

Junto con este criterio de leche fria, impusieron nor-
mas de calidad estrictas en cuanto a contenidos de
grasa (3.1%), proteina (3%), ausencia de antibidti-
cos, etc., que pasaron a regir las relaciones directas
entre ganaderos y agroindustrias, dado que en este
proceso los intermediarios comerciales casi desa-
parecieron. Ello se transformd, para los ganaderos,
en la necesidad de introducir nuevas tecnologfas,
como se comentd con anterioridad v, en especial,
acceder a un tanque enfriador. Asi, entonces, la con-
cepcién de la calidad, que sigue patrones interna-
cionales, aunque concentrada en el producto sig-
nificé nuevos métodos para plantearla, producirla y
transferirla, al tiempo que significd muevos arreglos
contractuales con las procesadoras de leche.

En efecto, con estas modificaciones las agroindus-
trias trasladaron costos de transaccién y riesgos a los
ganaderos, sobre todo para transportar, acopiar y
conservar la leche. Ello en principio fue retribuido
con un precio mayor y con primas a la calidad; sin
embargo, los criterios de calidad de las agroindus-

17 Para una ilustracién de esta dindmica ver A. Alvarez y col, 2000.

trias se han ido modificando y ahora los ganaderos,
tienen que hacer nuevos cambios para cumplirlos y
volver a beneficiar de dichos sobreprecios. Bajo esa
tendencia, a partir de 1999, la exigencia de algunas
empresas, en particular Nestlé, fue la instalacion de
tanques enfriadores individuales dentro de las
unidades productivas, arguyendo que de esta mane-
ra disminuia el riego de contaminacién de 1a materia
prima y se limitaba el crecimiento de la carga micro-
biana.

Para hacer efectivo lo anterior, las empresas compro-
metidas en esta nueva condicién han seleccionado
dentro de las organizaciones de ganaderos a los que
tienen mayor volumen de produccién y les han ofre-
cido el tanque de enfriamiento con capacidad de
entre 500 y 1,000 litros bajo esquemas de finan-
ciamiento bancarios, donde la agroindustria queda
como aval. El ganadero integrado en este esquema
reembolsa el financiamiento con una parte de su
producto durante un afo, lo que casi lo obliga a per-
manecer con este cliente durante este periodo;
como complemento, la agroindustria ofrece un
sobreprecio con respecto a la cotizacion pagada a las
organizaciones de ganaderos, asi como alimento ba-
lanceado a precio preferencial durante tres meses.
Resulta obvio qué esta estrategia contribuye a des-
membrar las organizaciones de productores, en
especial a GLIA, que varias empresas no han recono-
cido, provocando serios problemas en su seno e
inclusive dentro de ejidos y comunidades rurales”.

Por otro lado y gracias a la apertura comercial antes
referida las agroindustrias tienen mayor acceso a
productos licteos importados, no solo intermedios
como leche en polvo descremada, lactosuero y
grasa butirica y vegetal, sino también productos ter-
minados como leche envasada, quesos y mante
quilla, entre otros. Esto ha derivado en el endure-
cimiento o el no respeto de las convenciones que
rigen las relaciones entre agroindustrias y gana-
deros, ya que la dependencia respecto a su produ-
cto es menor. No obstante lo anterior, las agroin-
dustrias se han mostrado mds propensas a cooperar
con los ganaderos, con base en relaciones menos
jerdrquicas, todo en aras de mejorar la calidad del
producto. Aun asi las industrias permanecen como
los agentes organizadores del sistema local, aunque
la intervencién de las organizaciones de ganaderosy
de las instituciones ha limitado un control mds
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amplio. Ademds, las agroindustrias se han mostrado
favorables al establecimiento de alianzas (pequefios
productores-Estado) cuando su mercado de materia
prima (leche) puede ser importado, pero desfavo-
rable cuando dependen del mercado nacional o
regional. Esto ultimo podria observarse en el corto
plazo si ocurriera otra devaluacién, que encareceria
automdticamente los productos importados.

Regulacién y nuevas formas institucionales

Con frecuencia se ha hablado de los procesos de li-
beralizacién y de desregulacién como de fend-
menos inexorables y lineales dentro del sector
agropecuario mexicano e incluso latinoamericano.
El caso abordado muestra trayectorias particulares y
mds complejas, en primer lugar porque las respon-
sabilidades del Gobierno Central no han sido del
todo abandonadas, sino transferidas al Gobierno
Estatal®™, en especial a la Comisién para el Desarrollo
Agropecuario del Estado de Aguascalientes (CODA-
GEA). Resulta de esta concesién un compromiso
oficial mayor y multidimensional, dirigido principal-
mente a los pequenos ganaderos (Figura 1), en el
marco de la Alianza para el campo, estrategia eje del
actual gobierno, dentro del cual existe especifica-
mente un programa lechero y otros conexos como
los de establecimiento de praderas, ferti-irrigacion,
ganado mejor y equipamiento rural, entre otros”.

La légica de la Alianza para el campo reposa en la
participacion financiera de los gobiernos federal y
estatal, mds la de los productores. En ese sentido la
efectividad de esta nueva regulacion institucional
estd directamente relacionada con la capacidad
logistica y financiera del gobierno local, que en este
caso es vasta, pues Aguascalientes tiene amplios
recursos fiscales derivados de su conocido proceso
de industrializacién. Ademas como en esta entidad
la lecheria es una actividad central®, el gobierno
central ha otorgado apoyos masivos mediante el
programa antes descrito, al que se suma un progra-
ma adicional y auténomo, que funciona con recur-
sos del Gobierno Estaral”. En esa linea CODAGEA

normacioén y de evaluacion.

19 Para una presentacién amplia de este programa ver A. Peralta e I Lastra, 1999.

20 Representaba casi el 40% del PIB agropecuario en 1997.
21 Entrevista con el Ing. Alemédn, CODAGEA, abril, 2000.

tiene como una prioridad el establecimiento de cen-
tros de -acopio, basados en la organizacidén de
ganaderos y en el equipamiento de las mismas a
través de tanques enfriadores (uno al inicio, pero se
puede suministrar alguno adicional en funcién de
las necesidades), planta eléctrica, bodega y asistente
técnico e, individualmente, subsidios para el mejo-
ramiento de praderas, tejabanes, inseminacién arti-
ficial y ordenadoras, entre otros. Estas acciones se
han ejecutado de manera integral y a través de las
organizaciones, sea por los centros- de acopio o
directamente por GLIA, con resultados trascenden-
tes, como lo muestra el hecho de que los rendi-
mientos promedio por vaca han crecido en alrede-
dor de 50% y la inseminaci6n artificial, que de ser
una prictica reservada a los grandes productores, en
la actualidad es aplicada por el 96% de los ganaderos
en Aguascalientes, todo esto en un lapso de 4 anos;
ademads con estas mejoras, los ganaderos tienen un
producto de calidad, que favorece la comercia-
lizacién de la leche y una negociacién mas ficil y
estable con las agroindustrias®.

Cabe resaltar otro rasgo original en este proceso:
CODAGEA planted la organizacién de los ganaderos,
procurando reunir a los de nivel socioecondmico
similar, en figuras legales derivadas de {a reforma al
articulo 27 constitucional (1992), lo que ha redun-
dado en una cohesién significativa en los diferentes
grupos, a pesar de los procesos de desintegracion
antes referidos. Para reforzar esta dindmica la
CODAGEA instrumentd un amplio esquema de
capacitacidn en aspectos tan diversos como autoes-
tima y cultura empresarial; figuras legales; adminis-
tracion, contabilidad, higiene de la ordefia y pruebas
de calidad de leche, esquema que ha significado un
estimulo muy importante para las organizaciones y
que, en especial, les ha brindado herramientas para
gestionar las relaciones internas y las que mantienen
con las agroindustrias. -

En tanto, los grandes productores han reforzado sus
vinculos con las agroindustrias, de las cuales son
socios y de donde obtienen los principales apoyos,
desligdndose en parte de los poderes publicos,
aunque también han recibido apoyos puntuales

18 La Secretaria de Agricultura, Ganaderia y Desarrollo Rural transfirié a la CODAGEA 85% de sus funciones operativas y se reservé sélo funciones de

22 Datos de la Codagea, 1998, corroborados conentrevistas directas en 66 centros de acopio de leche, tomados de A. Alvarez y col, 2000.
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pero cuantiosos, como financiamientos del 50% de
sistemas de riego. Esto, en la prictica ha institucio-
nalizado el modelo bimodal que distingue a la
lecheria mexicana y de Aguascalientes, ofreciendo
posibilidades de desarrollo diferenciales a los dos
principales tipos de productores por su interaccion
con las instituciones y las agroindustrias.

Un problema de planeacidén importante se viene
revelando en los dltimos meses, ya que el fomento a
la produccién primaria antes expuesto no se acom-
pané de esquemas alternativos de comercializacién
de leche. Ello ha provocado que la oferta de 1a mate-
ria prima rebase considerablemente la demanda por
parte de las agroindustrias, incluso en los meses del
invierno cuando normalmente existe cierta escasez
de leche; en ello, por supuesto, también ha influido
la disponibilidad de materia prima importada. En
consecuencia las procesadoras han procedido a
reducir los precios® y, a la vez, a exigir mayores nor-
mas de calidad, tendencia que se puede acentuar si
no se encuentran canales de comercializacion
alternativos y se toman medidas inmediatas y
concertadas.

En todo caso, en una regién con amplio potencial
agropecuario y econdmico como lo es el Estado de
Aguascalientes es mias ficil alcanzar niveles de pro-
ductividad elevados v, a la vez, se facilitan los con-
sensos entre los actores econdmicos, aunque los
poderes publicos han facilitado esta Gltima tarea. En
ese sentido se considera que la accién oficial ha sido
fundamental en la modernizacién del sistema
lechero de Aguascalientes que, a pesar de las con-
tradicciones resenadas, permite detectar en México
el transito de un modelo de regulacién nacional a
otro de regulaciones estatales o regionales.

Conclusiones

La elaboracidén del presente documento permite
extraer un conjunto de consideraciones finales que
se exponen en el mismo orden que se siguid para el
articulo.

1. La dindmica del SLA resulta de la combinacién de
influencias globales y locales, sobre todo de tipo

positivo, que se expresan a través de las estrategias
de los actores productivos que en ella intervienen
y que se reflejan en una transformacién y en un
nivel de competitividad colectiva destacados.

. Esta transformacién ha sido inducida en gran

parte por las agroindustrias, quienes a través de
nuevas normas de calidad de caridcter transna-
cional han promovido el cambio tecnoldgico, la
organizacion de productores y nuevas formas de
negociacidn con los ganaderos. En este nuevo
esquema las agroindustrias mantienen el control
sobre la produccién primaria y, en general sobre
el SLA. Sin embargo se han visto obligadas a
establecer relaciones mds cooperativas y menos
jerarquicas con los otros agentes, en especial con
los ganaderos y dentro de éstos los grandes han
logrado mayores beneficios.

. Por su ubicacidn, por la riqueza de los recursos,

por la amplia capacidad financiera, etc., el SLA se
distingue en el plano nacional, como uno de los
mas avanzados y con la particularidad de haber
incorporado a los pequenos ganaderos.

. La organizacién ha permitido a los ganaderos, en

especial a los pequenos, incorporarse al proceso
de modernizacidn que experimenta el SLA, sin
embargo, este ultimo los ha inducido a adoptar
de manera incompleta el modelo Holstein, que
los hace parcialmente dependientes de insumos
y equipos importados, aunque menos que los
ganaderos de tipo empresarial. Aun asi han
logrado construir relaciones menos asimétricas
con las agroindustrias y el Estado, participando
en el disefo de las nuevas convenciones que
regulan estas interacciones.

. A través de este caso, también se afirma una

constante a nivel internacional, en el sentido de
que no existe un sistema lechero eficiente y com-
petitivo si la participacién institucional no es
comprometida y activa. '

. No obstante lo anterior y asumiendo que se

tiende a la conformacién de un distrito lechero,
en el seno del mismo prevalecen disparidades
entre actores y entre regiones, incluido el acceso
y uso de los recursos naturales.

23 Por ejemplo el precio de la leche pagado 2 los pequenos productores en junio de 1998 era de $ 2.80 por litro, mientras que en julio del 2000 era de

tan solo $ 2.35 (precios corrientes).
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7. Un punto critico se registra en que el estimulo a

la produccién primaria no se acompand de una
planeaciéon en términos de mercado, por lo que
los excedentes. de materia prima que se
empiezan a manifestar de manera casi cronica
(agudizada por la importacién de productos si-
milares), deprimen los precios y propician el
endurecimiento de las convenciones por parte
de las agroindustrias, en perjuicio de los
eslabones mds débiles, en especial, los pequenos
ganaderos.

8. Este estudio muestra que para consolidar el sis-

tema lechero mexicano se requieren procesos
de planeacion y gestién colectivas, con apoyos
integrales de los gobiernos locales, pero también
del nacional para controlar los flujos de insumos
y productos importados, impidiendo una com-
petencia desleal e inoportuna con la produccién
nacional.
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