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I. Introduccion

A. Descripciéon y antecedentes del PALN

Desde el afio 2004 Liconsa, S.A. de C.V. opera el Programa de Adquisicion de
Leche Nacional (PALN), que tiene como objetivo comprar leche nacional como
materia prima a pequefios y medianos productores de leche de vaca, asi como a
organizaciones gremiales de productores lecheros, en apego y cumplimiento a lo
establecido en la Ley de Ingresos de la Federacion vigente. Los productores
beneficiarios del PALN recibiran el pago por la venta de su producto con base en
un precio de referencia que busca apoyar y mantener viable la produccion de
leche, especialmente en épocas de sobreoferta y bajo precio de mercado. La
adquisicion total de leche por parte de Liconsa se encuentra determinada por los

recursos autorizados dentro del Presupuesto de Egresos de la Federacion (PEF).

Liconsa ha comprado los excedentes estacionales de leche fresca que se
producen en las principales cuencas del pais, y participa en la compra de
volumenes o stocks con problemas de comercializacion. Hasta el ejercicio 2001, la
adquisicidon se realizaba al precio de indiferencia, el cual es inferior al costo de
produccion de la leche nacional. Para el afio 2002, la Camara de Diputados
aprobd6 un presupuesto de 150 millones de pesos como apoyo a los productores
del pais, enfatizando que deberia incidir en el precio de compra al productor de tal

manera que fuera suficiente para cubrir los costos de produccion en rancho.

De esta manera, Liconsa continu6é adquiriendo los excedentes de leche nacional
con problemas de comercializacion, a precios del mercado. Debido a la favorable
situacion financiera que presentd la entidad durante 2002, no fue necesario
solicitar los recursos fiscales autorizados, llevandose a cabo la compra de 95.7

millones de litros con recursos propios, cumpliendo con la meta de captacién. En
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el ejercicio 2003 se compraron 183.1 millones de litros, de leche fresca y en polvo

de origen nacional, superando la meta planteada de 180 millones.

Por lo que respecta al ejercicio 2004, debido a problemas climaticos durante el
altimo cuatrimestre del afio 2003 sucedieron diversos eventos, como la pérdida de
forrajes y concentrados, ademas del cierre de la frontera del pais hacia Canada y
los Estados Unidos de Norteamérica para la importacion de vaquillas por el brote
de la enfermedad de “Encefalopatia Espongiforme Bovina” comunmente llamada
“Sindrome de la Vacas Locas”. Este ultimo hecho presioné la reposicion del hato
productor nacional repoblandose otras cuencas, principalmente la del norte del
pais con ganado de los Altos de Jalisco y el Bajio. Ello implic6 mayor competencia
por el producto nacional y el incremento en el precio, obteniéndose como
resultado una menor oferta hacia Liconsa, asi para 2004 se compraron 149.9

millones de litros de leche fresca y en polvo.

En el periodo de 2005, la captacion de leche aumentd considerablemente con
respecto a los afos anteriores; se compraron 278.4 millones de litros de leche
fresca y en polvo; el principal motivo de que asi fuera, ademas de la estabilidad
del precio de compra de leche durante el afio, se debid a la confianza por parte de
los productores de leche nacionales hacia Liconsa, gracias a que ésta cumple
debidamente con sus obligaciones de pagos en relacién con las entregas de leche
por parte de los productores. Este crecimiento en la captacion de leche provoco un

impacto considerable en el aumento del precio de la leche en el mercado.

Actualmente la operacion del programa se rige de manera especifica por lo
dispuesto en sus Reglas de Operacion 2006 publicadas en le Diario Oficial de le
Federacion el dia 17 de febrero de 2006 disponible en la pagina de Internet

www.liconsa.gob.mx y en los documentos internos que norman Sus pProcesos

sustantivos.
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B. Relevancia de la evaluacion

En los programas sociales confluyen diversos objetivos generales, entre los que
se incluyen mejorar la distribucion del ingreso, aliviar la pobreza, satisfacer
necesidades basicas y dar poder a los individuos y comunidades. Dichos objetivos
generales se hacen operativos luego en objetivos especificos, como la mayor
generacion de ingresos, el aumento en la escolaridad o la mejora nutricional de
grupos particulares definidos como la poblacién relevante. El éxito de los
programas depende de que se cumplan sus objetivos generales y particulares,

contribuyendo entonces a los propoésitos globales de la politica social.

La evaluacion es un elemento consustancial al éxito de los programas sociales.
Consiste en un estudio que, a través de la aplicacion sistematica de diversas
técnicas cuantitativas y cualitativas, busca generar informacién til para la toma de
decisiones. La evaluacién suele centrarse fundamentalmente en los procesos, en
el impacto y en el costo-beneficio o costo-efectividad de los programas, a manera
no solo de conocer cdmo se estan haciendo las intervenciones, cuanto se esté
logrando con ellas y a qué costo, sino también para identificar areas de
oportunidad y opciones de mejora en linea con los objetivos de los programas y

los propésitos de la politica social.

Mas alla de esto, hoy dia la evaluacién de los programas constituye un insumo
fundamental para la propia definicion de la politica social. La informacién que de
ella se deriva apoya sustantivamente la definicidbn y seleccién de alternativas
programaticas asi como el desarrollo de escenarios prospectivos que perfilen los
resultados deseables y factibles en el corto, mediano y largo plazo. Partiendo de
esa base, sera posible definir los mecanismos 6ptimos de la politica social que
permitan racionalizar el uso de los recursos disponibles, lo cual en ultima instancia
definira las estrategias globales de intervencion y los objetivos de cada uno de los

programas.
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C. Lineas de investigacion y aspectos metodolégicos

Disefio
— Anadlisis historico e institucional.
e ;COmo ha influido la historia institucional de Liconsa en los objetivos,
criterios y mecanismos con los que opera el PALN?
e ;Cual ha sido el efecto de la historia institucional en la definicién de los
objetivos, criterios y mecanismos con los que opera el PALN?
e (Cudles son las principales fortalezas y restricciones institucionales, fisicas
y financieras que enfrenta el programa para atender los objetivos definidos
en las ROP del PALN, y como la historia institucional condiciona o favorece
su solucién en el corto plazo?
— Diagnéstico de la situacion inicial,
e ¢ El mandato de la H. Camara de Diputados que da origen al programa esta
bien identificado?
e (ElI problema o necesidad que da origen al programa esta bien
identificado?
e ¢La poblacion objetivo ha sido bien definida en funcion del problema/
necesidad que dio origen al PALN?
— Logica vertical de la Matriz de Marco Légico.
e ¢Son suficientes y necesarias las actividades disefiadas para producir los
componentes (productos) del programa?
e ¢Son necesarios y suficientes los componentes (productos) del programa
para el logro del resultado (propdésito)?
o (Estéa légicamente alineado el resultado (propdsito) del programa con el fin
(impacto)?
e (Cudl es la relacion entre el fin (impacto) y el Programa Nacional de

Desarrollo Social?
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e (Se consideran validos los supuestos del programa tal como se plantean
en la Matriz de Marco LOgico?, ¢para cuales de estos supuestos se
deberian construir y cuantificar indicadores que den cuenta del
cumplimiento de los mismos?

¢ Considerando el analisis y evaluacién realizado en este punto, ¢se valida
en su totalidad la logica vertical de la Matriz del Marco Logico del
programa?

— Logica horizontal de la Matriz del Marco Légico.

e ¢ Existen indicadores adecuados para medir el desempefio de programa a
nivel de impactos, resultados y productos? Al respecto, la institucion
evaluadora debe analizar la calidad y pertinencia de los indicadores
existentes considerando los objetivos del programa e identificar los d&mbitos
relevantes en que no se presentan indicadores. Asi mismo, la institucion
evaluadora debe proponer los indicadores faltantes y necesarios para al
evaluacion, o en sus caso las mejoras necesarias.

e (Se han identificado los medios de verificacion?, ¢Permiten éstos verificar
los indicadores definidos?

e Considerando el analisis y la evaluacion realizada en este apartado, ¢se
valida en su totalidad la I6gica horizontal de la Matriz de Marco Logico del
programa?

— Modificaciones al disefio del programa.

e Analizar las modificaciones a las ROP 2006 en relacion con las versiones
anteriores. ¢Por qué se dieron esos cambios?, ¢En qué medida los
cambios registrados responden a retos o recomendaciones especificas de
la evaluacion anterior, en cuanto a la ejecucién del programa?

e Con base en el marco légico, responder ¢ en qué medida los cambios en las
ROP 2006 han afectado los resultados del programa a nivel de eficacia y/o

eficiencia y/o economia?
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Cobertura

e Analizar el desempefio del PALN en cuanto a su cobertura para el ejercicio
2006, haciendo uso de toda la informacién disponible y compararlo con los
resultados del periodo 2003-2005.

e Anadlisis de la localizacion geografica de los productores atendidos y el
volumen de la leche comprada.

— Determinantes de la oferta de leche Liconsa.

e Entender los factores que determinan la oferta de leche a Liconsa por parte
de los pequefios y medianos productores y de las organizaciones
gremiales, vendan o no éstos a Liconsa, analizar cuales son estos factores,
asi como los efectos directos e indirectos del precio de referencia que tiene
el programa en los distintos segmentos del mercado, y en los distintos tipos
de leche, asi como con relacion con las externalidades sobre otros agentes.

e Hacer recomendaciones sobre las limitaciones que tiene el programa para
llegar a un mayor numero de productores y las posibles estrategias que
podran adoptarse en el corto plazo para cubrirlos efectivamente.

e Vincular los resultados de este apartado con aquellos de focalizacion, a fin
de que emita conclusiones sobre el papel de los determinantes de la oferta

de leche.

Focalizacion

e Determinar en qué medida los recursos y las acciones (Centros de Acopio y
compra de leche) del programa se han dirigido a los pequefios y medianos
productores de leche, asi como a las organizaciones gremiales de
productores.

e Proponer una metodologia para la clasificacion de los productores, segun
los criterios que considere convenientes, y considerando las

recomendaciones emitidas por el personal de Liconsa y la DGEMPS.
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Operacion

Andlisis de los procesos operativos, la verificaciéon del cumplimiento de las
metas fisicas y financieras, asi como un analisis de costos.
La institucion evaluadora debera realizar un analisis de costo eficiencia de

los recursos humanos y materiales asignados al programa.

— Evaluacion de procesos.

Revisar la operacién del acervo normativo y elaborar un diagrama de flujo
identificando los principales procesos operativos en las ROP, identificando
los actores responsables en cada proceso (oficinas centrales, gerencias
estatales, programas de abasto social y Centros de Acopio, etc.).

Verificar el cumplimiento de las ROP y el adecuado funcionamiento y
sistematizacién de los procesos.

Determinar en qué medida se han corregido los principales retos operativos
sefialados en evaluaciones anteriores, analizando si las medidas
correctivas propuestas fueron adecuadas.

Complementar la informacion de los sistemas de seguimiento con

entrevistas a profundidad a los actores clave en la operacion del programa.

— Operacion de los Centros de Acopio.

Determinar si existe informacion suficiente, oportuna y sistematizada que
permita conocer los requisitos para la operacion de los Centros de Acopio
de Liconsa, ¢estos criterios son adecuados, estan de acuerdo a lo
establecido en las ROP?

Analizar el funcionamiento de los Centros de Acopio, en especifico lo
relacionado con los precios, servicios y administracion.

Analizar el funcionamiento de los Centros de Acopio respecto al
cumplimiento del “Manual de Normas de Control de Calidad de Leche
Cruda” clave VST-DP-NR-005, emitido por Liconsa.
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e Determinar si el sistema de recoleccion de leche de los Centros de Acopio
funciona correctamente, arrojando informacién relevante, oportuna y
sistematizada.

— Recursos humanos en Oficina Central.

e Determinar si la asignacion de recursos materiales y humanos es la
eficiente para realizar cada uno de los procesos establecidos en las ROP y
la Normatividad Interna de Liconsa.

o (Existe el personal suficiente y adecuado para llevar a cabo el proceso de
control y seguimiento en Oficina Central? ¢Cual es el proceso de
contratacion y asignacion de personal, es transparente y eficiente?

o (Existen tareas bien definidas para cada area, asi como los Manuales de
Operacion necesarios para garantizar el buen funcionamiento del
programa?

e ¢El numero de personas que laboran en las tareas administrativas de
Oficina Central, es el adecuado?

e (Cudles serian las posibles consecuencias o beneficios de mejorar la
distribucion del personal en Oficina Central?

¢ Vincular los resultados obtenidos a lo establecido en las ROP del programa
y la seccion de analisis historico e institucional, a fin de que las
conclusiones y recomendaciones de este apartado estén plenamente en el
ambito de accion del programa.

— Cumplimiento de metas fisicas y financieras.

e Verificar la existencia y avance en el cumplimiento de metas fisicas y
financieras del programa.

e Analizar la forma y mecanismos para establecer y actualizar las metas
durante el afio.

e Analizar el avance en el cumplimiento de las metas fisicas y financieras de

acuerdo a los techos presupuestales 2006 y planes de implementacion -
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conforme a lo especificado en el Presupuesto de Egresos de la Federacion
y los documentos de planeacion del programa.

Analisis de costos.

e Analisis de los costos de operacion del programa en el que especifique el
porcentaje del presupuesto ejercido destinado a la operacion del programa.

e Determinar el costo total promedio de atender a un productor.

e Realizar una comparacion de los costos unitarios con los beneficios
generados a un productor promedio.

Estudio de viabilidad de la transferencia de la operacion de los Centros de

Acopio a las organizaciones de productores.

e En el afio 2005 la Consultoria de Andlisis y Gestion Puablica, S. C., realiz6
un estudio sobre la viabilidad de transferir a las organizaciones de
productores la operacion de los Centros de Acopio para diversificar y
mejorar su operacion, y que éstas cubrieran los costos. Se solicitara a la
institucion evaluadora que determine si los elementos propuestos para
transferir la operacion de los Centros de Acopio es la adecuada, en caso
contrario realizar una propuesta.

Resultados (Beneficios econdmicos y sociales).

e Validar los indicadores de resultados definidos en el Margo Légico y los
puntos que se consideren relevantes para Liconsa y la DGEMPS.

e Presentar un apartado especifico sobre el analisis del margen de beneficio
al productor. Realizar el andlisis de forma geogréfica, y en cada una de las
unidades de operacion relevantes.

Efectos del PALN en el mercado lechero.

e Incluir un estudio que estime y valore los efectos del PALN en el mercado
lechero nacional, complementando el estudio sobre los determinantes de la
oferta de los productores a Liconsa ICONSA. El estudio debera
complementarse con el andlisis del esquema de operacién y la

infraestructura de acopio, con el fin de emitir recomendaciones orientadas a
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evitar distorsiones de precios y especulacién en los mercados en los que
incide el PALN.
— Percepcion de los productores.

e Medir la percepcion de los productores y otros actores clave en la operacion

del programa con respecto a los siguientes aspectos:
— Acceso al programa y atencion recibida.

e Conocimiento e identificacion de Liconsa S.A. de C. V.

e Entendimiento de la forma en que operan los Centros de Acopio.

e Conocimiento sobre los servicios ofrecidos en los Centros de Acopio y los
requisitos para acceder a éstos.

e Opinidn sobre la accesibilidad al programa en términos de difusion,
cercania, solicitud de informacion y realizaciébn de tramites, horarios de
atencion, entre otros.

e Atencion recibida en los Centros de Acopio, en cuanto a la atencion al
publico, imagen institucional, limpieza, cumplimiento de horarios, manejo
honesto de los recursos, planteamiento de quejas o problemas, etc.

— Apoyos obtenidos.

e Opinidn sobre la calidad de los servicios ofrecidos.

e Opinién sobre el cumplimiento de los objetivos del programa.
— Transparencia y rendicion de cuentas.

e Percepcion sobre la transparencia en operacion y ejecucion del programa.

e Percepcidon de los productores, organizaciones gremiales y actores clave
sobre la rendicién de cuentas y sobre el uso y manejo de los recursos de
los Centros de Acopio.

e Realizar una encuesta entre productores y entrevistas con actores clave,
asi como conocimiento de las instalaciones de los Centros de Acopio para
responder a las preguntas anteriores.
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Determinar en qué medida persisten los retos sefialados en evaluaciones
anteriores, analizando si las medidas correctivas propuestas fueron

adecuadas.

Meta-analisis

La Institucion Evaluadora debera realizar un meta-andlisis del programa
utilizando los resultados de las evaluaciones 2005 a 2006. En este Meta-
Andlisis se incluirhA cada uno de los componentes generales de la
evaluacion: disefio, operacion, cobertura y focalizacion, resultados
(beneficios econdmicos y sociales) y percepcion de los productores. Se
deberd incluir un analisis historico del desempefio del programa en los
principales rubros analizados en cada apartado, con los tabulados y

gréficas correspondientes.
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Evaluacion de disefo

A. Cuadro resumen

Disefio del Programa de Adquisicién de Leche Nacional

Liconsa no cuenta con las facultades ni con la capacidad de

contribuir a la autosuficiencia de la produccion primaria de leche.

No es una alternativa adecuada, suficiente y ni sustentable.

No se vélida la Matriz de Marco LoOgico del Programa de
Adquisicién de Leche Nacional, elaborada por la Sedesol y
Liconsa, por ser incongruente e inconsistente con los principios

béasicos de la institucion.

El mandato y el problema o necesidad que dan origen al

programa no han sido identificados porque el objetivo no define
adecuadamente cual es el fin que se persigue.
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B. Introduccién

El capitulo de disefio contiene el analisis historico institucional y el andlisis de la
Matriz de Marco Logico. Asimismo, en el apartado de Modificaciones al disefio, se
realiza un estudio comparativo de las modificaciones de las Reglas de Operacién
del PALN 2006 con relacion a las Reglas de Operacién de 2005; enfocandose
basicamente a determinar si las ROP se apegan o no a lo que sucede
operativamente. Finalmente, se incluye el apartado de las conclusiones,
recomendaciones y prospectiva en donde se sintetiza y puntualiza el andlisis de

este capitulo.

C. Anélisis historico e institucional

Es importante entender la trascendencia historica e institucional de Liconsa y su
relacion con la estructura y condiciones actuales del Programa de Adquisicién
Nacional de Leche, PALN. Es necesario ademas, comprender la particularidad del
PALN, pues aunque se puede rastrear el apoyo ganadero desde el inicio de la
historia institucional de Liconsa, el reducir importaciones y comprar a precios por
encima del mercado internacional no responde a la dinamica que guarda Liconsa
sobre todo en los ultimos afios. No obstante, el apoyo a los pequefios y medianos
productores ha sido itinerante, y ha dependido fuertemente de la politica nacional

vigente y de los modos particulares de favorecer a la produccion nacional.

El abasto de leche en México ha representado un problema nacional desde
mediados del siglo pasado y se ha ido agravado, entre otras cosas, por el avance
demografico y la falta de organizacion y competitividad de los ganaderos del pais.
En general, el apoyo a los productores nacionales, ha estado ligado a los
propositos y acciones de Liconsa y sus antecesores; la problematica que el

programa pretende resolver ha sido modificada y adaptada precisamente a las
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facultades y oportunidades que, a través de la evolucion institucional y a los
factores externos, Liconsa y sus antecesores han enfrentado. Incluso, se puede
aseverar que las historias del fomento ganadero y de la institucionalizacién de
Liconsa estan vinculadas, a pesar de que Liconsa en sus inicios no tenia vocacion
productora, sino mas bien distribuidora y posteriormente importadora. La revision
histérica da cuenta de la voluntad de apoyar a los productores nacionales. Los
problemas con el abasto de leche se inician y se consolidan a través de dos
factores fundamentales, los productores de leche buscando la manera de
aumentar su ingreso y el Estado buscando la salud y el aumento en la ingesta de
nutrientes en la poblacién.' Asi comienza nuestra historia de leche, ligada
estrechamente a la politica econémica nacional e internacional coyuntural y a las

necesidades nacionales segun la época.

Una de las primeras intervenciones del Estado (1925) se inclindé por mejorar las
condiciones sanitarias de la entrega de la leche y su calidad; procurando la
limpieza de los lugares vy la certificacién de vacas,? ante lo que reaccionaron los
productores nacionales porque signific6 un aumento en los costos de produccién.
Otra mas fue la de permitir la importacion de leche en polvo —mas barata- para
nivelar los precios del mercado; cabe resaltar que la importacién de leche, guarda
estrecha vinculacion con las historicas intervenciones estatales para resolver los
problemas de abasto debido principalmente a la incapacidad de la produccién

lechera nacional y a la desnutricion de la poblacidén en general.

Los origenes de la Nacional Distribuidora y Reguladora NADYRSA, que
posteriormente se denomind Liconsa, estan ligados profundamente al propésito y
vocacion del Programa de Abasto Social de Leche, PASL y, en un segundo plano

al PALN, con matices muy particulares, siempre y cuando lo tomemos en general

! Gonzalez Ruiz, Carlos. 1987. Historia del Abasto Social de Leche en México. Leche

Industrializada Conasupo. Liconsa, pp. 17-20.
Zibid., p. 17.
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como el apoyo a los productores.® Para tal efecto, en 1935 el gobierno intenté
proteger a la industria nacional a través de la elevacién de derechos arancelarios
para la importacién de la leche y sus derivados, lo que significo un alza de
precios.* En 1941 NADRYSA, constituida con el propésito de distribuir y regular
productos basicos—entre ellos leche a las clases populares de las ciudades que
no tenian acceso a la leche, por los altos precios y el desabasto —, respondi6
principalmente a la sobre demanda de leche en el Distrito Federal, Guadalajara,
Monterrey y Puebla. No esta de més precisar que de 1930 a 1950 el consumo de
leche era un fendbmeno practicamente urbano, aspecto que hasta el dia de hoy, no

se ha podido revertir del todo.

La necesidad de crear redes eficientes e importantes para el abasto de leche y la
necesidad de modernizar procesos fueron sin duda los inicios de Liconsa. Para
lograr el propésito inicial, es decir, que “todos los habitantes de la ciudad tomen
leche pura y a buen precio”,’> se optd por importar leche evaporada para
compensar el exceso de demanda contra la escasa oferta del producto, pues en
México en la década de los cuarenta, la producciéon de leche condensada,
evaporada y en polvo era minima® y existia un lento progreso en la produccién que
no lograba satisfacer la demanda.” Lo anterior, se vincula con una politica nacional
de control de precios de los productos basicos; se pretendia regular los precios

como prioridad en el desabasto de alimentos.

A inicios de la década de los cincuenta se define y consolida una mejor estrategia
de abasto y regulacion del mercado, estableciendo que el Estado no podia dejar
en manos de otros la produccion y distribucién de los productos basicos como la

leche.? Dicha politica, responde a una dindmica nacional de regulacién del

*ibid., pp.24y25
*ibid., p. 25
®ibid., p.33

® ibidem.

" ibidem

% ibid., p. 37.
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mercado y control de la produccién nacional, que venia creciendo desde la década
anterior. Asi, se permitié por un lado, importar aquellos productos que la nacién
simplemente no podia producir debido a las condiciones de los productores y por
otro lado, se decidié proteger y fomentar la produccién nacional a través de la
denominada Lecheria Nacional, que posteriormente se convirtié en la Compafia
Exportadora e Importadora Mexicana CEMISA. Dicha compafia se encargd de
regular las importaciones y la distribucion de los productos basicos como frijol,
trigo, maiz y leche. Desde entonces los productores nacionales tenian graves
problemas estructurales; por lo que el apoyo consistié en orientar a los ganaderos
para estructurar la industria lechera y fomentar la produccion de forrajes; en suma,
fomentar la mejor calidad del ganado y del producto. El Estado, a través de la
CEMISA comenzé a ampliar su infraestructura para la distribucion y produccién de
leche comprando lecherias, plantas rehidratadoras y otros inmuebles que le
permitieron crecer. CEMISA tenia un claro objetivo que era la nutricion y
alimentacion de calidad para las personas de escasos recursos, pero siempre
contemplando que la venta de los productos permitiera sufragar al menos los
gastos de operacion y tener un minimo rendimiento del capital invertido, una visién

de modernizacion; es decir, que los subsidios no impliquen el atraso.’

Para dividir las actividades de CEMISA relacionadas con la operacion y
administracion de la compafiia, se crea en la década de los sesenta la Compafia
Nacional de Subsistencias Populares S.A. (Conasupo),’® cuya misién seria el
mantenimiento de los precios de garantia y constituir articulos de primera
necesidad para regular los precios. Al igual que sus antecesoras, Conasupo
centraba sus operaciones en zonas principalmente urbanas, aunque “habia

nll

nacleos de la poblacién que jamas habian tomado leche™ " y en las zonas rurales

“el consumo de la leche casi no contaba, dada la incapacidad econdémica y en

9 .-
ibid., p. 51

19| iconsa. Manual de organizacion general (propuesta). Marzo 2001. p. 8.

! Gonzalez Ruiz, Carlos. op.cit., p. 54
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muchos sectores por falta de costumbre.”® En esta época, se llevd a cabo una
politica de fomento ganadero, dirigido hacia la tecnificacion de ganaderos y
calidad del ganado, pues para 1967, el 85% de los animales eran de baja calidad

genética.™

Es necesario sefialar que a pesar de los esfuerzos, en la década de los setenta y
principios de los ochenta, la industrializacion de la leche y el aumento en la
produccion no habian logrado satisfacer aun la demanda del producto; es asi
como nace lo que hoy conocemos como Leche Industrializada CONASUPO
(Liconsa); que estaria encaminada no solamente a la rehidratacion de la leche y a
la captacién de leche de los productores nacionales, sino que prestaria “un
verdadero servicio publico y social”,** centrandose en dos objetivos béasicos que
son pauta de los programas PASL y PALN: “el fomento a la produccion de
pequefios productores y el hacer accesible, mediante precios bajos, este producto

a las clases econémicamente débiles de nuestro pais.”>

La compra a pequefios productores se hacia a través de precios diferenciales de
garantia para incrementar la eficiencia de la comercializacion de la leche y
desarrollo de cuencas lecheras.'® Asimismo, Liconsa busca ampliar la linea de
productos lacteos basicos a través de la maquiladora Ledesa y las plantas nuevas
que permitieron la produccion de leche ultrapasteurizada y leche entera en polvo
ya para 1980.'" Para 1989 se contaba ya con “37 Centros de Trabajo, de los que
destacan 14 programas de abasto social; 1 programa de fomento (Los Altos,
Jalisco) y un centro de mejoramiento genético.”® Liconsa comenzaba ya a

centrarse en la produccién y la calidad de la leche y atendia beneficiarios de

12 ibidem.

3 ibidem.

“ibid., p. 59.

% ibid., p. 61.

% ibid., p.57.

7 Liconsa; op.cit., p. 8.
% ibid., p. 10.
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manera mas eficiente. Sin embargo, Liconsa tenia el objetivo de ayudar a
pequefios y medianos productores, desviando el fondo econdémico de otros
programas. El programa de fomento ponia a disposicién de productores servicios
para propiciar la produccion de mayor cantidad y calidad en la leche, reduciendo
los costos de produccién e incrementando sus rendimientos.'® A pesar de las
buenas intenciones, la realidad era que habia muchos pequefios productores con
baja productividad y costos elevados; el apoyo implicé necesariamente una fuerte
inversion para lograr el objetivo relacionado al apoyo a la produccién nacional.

Para la década de los ochenta, Liconsa habia logrado duplicar la oferta de leche
nacional y se habia propuesto llevar la leche de calidad a las personas mas
necesitadas, asi como estimular a los ganaderos y pasteurizadores directamente
involucrados en la produccion de leche para crear una infraestructura industrial
sélida, a manera de integracion vertical, comenzando con programas de fomento:
Unidades de Extensionismo Lechero, Centros de instruccién y difusion, Centros de
recria y Centros de Acopio.?° Liconsa tenia la intencién de mejorar la productividad
a través de bancos de forraje y centros de mejoramiento genético y recria en

busca de una asistencia técnica integral de productores.*

En materia nacional es primordial hacer una reflexion sobre lo que sucedia con los
precios internacionales de la leche en polvo y la manera de controlar la oferta
todavia escasa. Las importaciones de leche en la época se hacian a través de
Conasupo; dicho organismo se encargaba de designar el destino de dichas
importaciones a todos aquellos que la utilizaban como materia prima, ya fuera
para productos para personas de altos y medianos ingresos o bienes para

consumo popular, como la leche reconstituida que procesa y distribuye Liconsa. %2

9 Gonzalez Ruiz, Carlos. op.cit., p. 73.

2 ibid., p. 91.

L ibid., p. 101.

2 Del Valle, M. del Carmen. La leche: ¢alimento basico o bien suntuario?, en Gonzalez Pacheco,
Cuauhtémoc y Torres Torres, Felipe (coords.). 1993. Los retos de la soberania alimentaria en
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Las importaciones de LPD han desempefiado un papel importante durante la crisis
en los afios en que mas bajo la produccion, los volumenes del exterior se destinaron
en mayor proporcion a la industria que al consumo popular. Segun datos de la SARH
y Liconsa, en 1982 el 77.8% de las importaciones de LPD fue para la industria, en
1983 el 54.3% y el 1984 el 48.9%. Es decir, que se apoya preferentemente al
consumo de altos y medianos ingresos y ademas se proporciona leche a precios
inferiores que el del mercado, a las grandes empresas productoras de derivados de
lacteos y leches industrializadas (no obstante el régimen de concurrencia a que
estuvieron sujetas las ventas de LPD de importacion por parte de Conasupo).

A partir de 1985 la relacién cambia, se destina una mayor proporcién de este bien
para apoyar los programas de Liconsa (abasto al consumo popular y regulacion del
mercado). A la industria se destind soélo el 29.4% en el afio citado, el 34.5% en 1986,
el 26% en 1987 y el 28.4% en 1988.%

Lo anterior, resulta significativo pues la importacién de leche en polvo més barata
ajusta los precios nacionales logrando un mayor abasto de leche en la poblacion,
afectando los precios del mercado para los productores lecheros. Definitivamente,
la produccién primaria de leche en nuestro pais se ha caracterizado por ser
insuficiente como consecuencia de la “ineficiencia con la que operan los sistemas
productivos en la ganaderia, el sistema de produccion intensivo, que opera con
una fuerte dependencia financiera y tecnoldgica del exterior y el sistema de
producciéon no especializado de bajos rendimientos.”** Cabe sefialar qué tipo de
productores beneficia Liconsa, pues no es igual la actividad lechera que se
moderniza con el sistema mundial de leche que le permite tener una
internacionalizacién de los sistemas de produccion en la década de los setenta,
gue aquellos productores pequefios que no han podido desarrollar economias de

escala por su baja organizacion y pocos rendimientos.

La dltima década del siglo XX comienza con una estructura de produccién de
leche con una marcada polarizacion; “la ganaderia lechera, en 1990, se integra
con 6.3 millones de animales, de los cuales 13.5% se agrupan en el sistema de

México. Tomo I. México: Juan Pablos Editors S.A. Instituto de Investigaciones Econémicas UNAM.
. 252.

b ibid., p. 252.

* ibid., p. 242.
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explotacion con ganado especializado y el 86.5% con ganado no especializado.”®

No obstante el ganado especializado producia cerca del 80% de la leche que se
consume en las ciudades de mayor concentracién poblacional.?® El resultado del
periodo entre 1970 y 1980 es que a pesar del desarrollo de la produccién durante
el primer decenio, existe una produccion claramente insuficiente de leche que se

encuentra en este sistema polarizado.

Méas de la mitad de la produccién se encuentra con un sistema tecnificado pero
dependiente del exterior en insumos, equipo y financiamiento y los que operan con
ganado de rendimiento estacional, que tiene baja productividad. Los primeros
enfrentan problemas de rentabilidad, y los segundos realizan en general
actividades de manera desorganizada en manejo y sanidad; por lo tanto, la
actividad pecuaria en esta rama no ha conseguido ser eficiente.?’

En los afios 90, la capacidad que tenia Liconsa para la producir leche reconstituida
descansdé en cuatro plantas industrializadoras y pasteurizadoras, asi como 17
plantas procesadoras de leche rehidratada. A finales de la década de los ochenta
y principios de los noventa el procesamiento industrial de Liconsa “crecié a un
promedio anual de 5.3%. Hasta 1990, la produccion fue de 1,500 millones de
litros; el 66% destinado al abasto social y el 34% al Programa de Regulacién.”?®
Precisamente en esta época, dejaron de funcionar los programas de fomento a la
produccion de leche fresca y de regulacion del mercado de lacteos; solamente se
enfocan a la produccién de leche reconstituida (leche en polvo de importacion
rehidratada mas grasa vegetal, suero de coco y complementos vitaminicos) para
el abasto al consumo popular. > “Este programa cuenta con siete rehidratadoras y
1500 lecherias de distribucién; el programa se destina a proporcionar este
alimento a 4, 900,000 nifios de alrededor de 18 ciudades.” Incluso, durante la

época de Solidaridad—el programa estrella de Carlos Salinas de Gortari—el

% ibidem.
%% ibid., p. 244.
"ibid., p. 246.
%8 ibid., p. 250.
29 ibidem.
% ibidem.

Calle del Puente 222  Colonia Ejidos de Huipulco  México, D.F. C.P. 14380 24
Teléfono: 5483-2230 Fax: 5483-2020 ext. 1303  Correo-€e: jsoto@itesm.mx



L . , .
+ TECNOLGGICO Centro de Est_udlos Estra’te_glcos é
Um¢® DE MONTERREY. Campus Ciudad de México N —

presidente declar6 que el “abasto de la leche a la poblacion de bajos ingresos es

uno de los pilares en materia alimentaria”.>

En resumen, se puede decir que la actividad lechera ha sido impulsada
histéricamente por el Estado; el PALN en este sentido, no es una excepcion. No
obstante, los programas anteriores se relacionaban con el fomento a la ganaderia
y el desarrollo de las agroindustrias en general. Aunado a ello, histéricamente
también ha llevado a cabo desde la década de los setenta una politica de control
de precios de la leche pasteurizada, que ha provocado que los productores en
general no obtengan una buena remuneracion. Es menester subrayar que ya en la
década de los noventa, el Estado dejo de participar directamente en cuestiones de
la produccién; incluso hubo una desaparicion de los subsidios al alimento para
ganado® y por supuesto, el control de precios desaparecié principalmente al

nuevo enfoque econémico.

Durante la transiciébn se llegd a un acuerdo con productores privados para
apoyarlos en un programa de transicion para el fomento a la produccién de leche y
con una fijacion de precio de acuerdo a la region, manejado por una comision del

PECE.* Dicho programa:

coincide ampliamente con los programas de fomento anteriores, especialmente en
los apoyos a los productores que se orientan a la lecheria especializada, con
créditos para el redoblamiento del hato lechero. Presenta la novedad del nuevo
papel que se asigna al Estado como promotor de la asociacion de los productores,
ejidatarios, pequefios y medianos propietarios, con las empresas de capital privado
(nacional y extranjero), a fin de promover la mayor producciéon con base en un
cambio tecnolégico que se oriente hacia el empleo de técnicas intensivas en
capital.>*

L ibid., p. 253.
%2 ihidem.
% ibid., p. 250.
% ibidem.
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En el parrafo anterior, se observan las acciones de politica publica a través de
programas de fomento ganadero; entonces, el PALN puede interpretarse como un
retroceso en términos de politica econdmica, pues la intencion de estos ultimos
programas era precisamente lograr una transicion de la produccion lechera para
enfrentarse a la nueva competitividad internacional derivada de la apertura

comercial.

Por otro lado, es importante entender como el programa del PALN se inserta de
diferente manera al modelo que tiene Liconsa en los programas; Anteriormente, el
programa de fomento ganadero, se hacia a partir de un apoyo para mejorar los
procesos, es decir, mejorar la rentabilidad y las tecnologias de los ganaderos. Hoy
dia, el PALN se inserta directamente en el proceso institucional de Liconsa con la
adquisicion de leche a un precio preferencial. Dicho esquema cambia totalmente la
idea de un programa derivado de la empresa, pues se inserta directamente en uno
de los procesos fundamentales de la empresa que es la adquisicién y produccién
de leche de calidad.

El hecho que Liconsa exista y tenga una estructura, forma de operacion y grupos
beneficiarios determinados, influye sobre los objetivos, criterios y mecanismos del
programa que opera, haciendo que éste responda no sélo a las preferencias y
directrices de los que en un momento determinado planean y deciden sobre las
politicas publicas, sino ademas y en buena medida, a las necesidades y
potencialidades de la empresa y a las visiones de los operadores en campo—Io
que ciertamente sucede también con muchos programas en el mundo. No
obstante, el PALN en su nivel operativo, debe tomar en cuenta a qué escenario se
esta enfrentando y en aras de resolverlo, debe concentrar sus esfuerzos en
aguéllas cuestiones que cambien el escenario y no que lo mantengan, como lo
hace hoy dia con un programa de subsidio que no fomenta la competencia. Asi,

tenemos la siguiente aseveracion realizada por otros especialistas:
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La productividad promedio del hato lechero en México es muy inferior a la de otros
paises. La estructura productiva se caracteriza por su polarizacion. En un extremo
se encuentran los productores que realizan la actividad con base en ganado de
doble propésito y libre pastoreo. En este caso, existe una gran dispersion y
desorganizacién de la produccion, ausencia casi absoluta de inversion, tecnologia
atrasada tanto en el manejo del ganado como del producto, enfermedades
frecuentes de los animales, mala calidad sanitaria del lacteo y elaboracién
artesanal de derivados. Estas caracteristicas provocan un circulo vicioso: los
productores obtienen bajos e inestables ingresos, por lo que no cuentan con
recursos para invertir, y por lo tanto tienen una baja productividad y estan sujetos a
las fluctuaciones estacionales de la produccion, a los movimientos de los precios y
las politicas de la grandes empresas procesadoras, lo que provoca que tengan
malos ingresos.*

De analisis se puede concluir que, la historia institucional de Liconsa sefiala que el
apoyo a los productores, tanto en el rubro de fomento a la productividad como en
el subsidio al precio de la leche, no ha sido un caso de éxito, ni para Liconsa ni
para los productores nacionales; ademas, le ha significado a Liconsa, una
competencia de recursos y de la atencion de dos objetivos diferentes: el abasto de
leche a precios por debajo del mercado y el apoyo a la productividad del sector
lechero. Es asi como a la luz de la historia de Liconsa, el PALN se convierte en un
programa de corte asistencialista e ineficiente, dado los resultados de la
Evaluacion de resultados del PALN 2005 y 2006, lejos del fomento a la
productividad deseada.

Ademas, el PALN afecta directamente los procesos de producciéon de Liconsa, a
diferencia del PASL que es un programa adherido a las condiciones de Liconsa
como empresa. EI PASL deviene del objetivo de la empresa y se articula de
acuerdo a las proporciones y posibilidades de produccion; mientras que el PALN,
afecta directamente la operacion; se recomienda reconsiderar la articulacion del

programa de fomento como programa y no en los procesos de Liconsa.

% ibid., p. 255.
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D. Diagndéstico de la situacion inicial.

El mandato de la H. Camara de Diputados que da origen al Programa no ha sido
plenamente identificado en documentos oficiales. No obstante, hay elementos en
algunos de ellos que permiten reconocer los antecedentes del PALN desde el afio
de 2002; este es el caso de la pagina electronica de Liconsa, en el apartado
dedicado a su historia se hace referencia al inicio en el 2002 de un Programa de
Captacién de Leche Nacional para sustituir paulatinamente las importaciones.*
Sin embargo no podemos asegurar que se refiera al programa aprobado por la
Camara de Diputados, porgue no menciona gue se realizara la compra de leche a
precio determinado por el mercado; asi también encontramos una inconsistencia
en el nombre del programa mencionado anteriormente pues en la pagina
electrénica de la Sedesol,*” el nombre del programa que da inicio en 2002
instrumentado por Liconsa se le denomina Programa de Compra de Leche
Nacional, el cual no coincide en nombre con el descrito por la paraestatal.

En marzo de 2002, el entonces Director General, Juan Mora Anaya mediante la
Sedesol dio a conocer el inicio de un programa ambicioso, el Programa de
Adquisicion de Leche Nacional, mediante el cual Liconsa comprara alrededor de
100 millones de litros de leche producida por pequefios ganaderos del pais, con la
finalidad de avanzar en forma paulatina en la sustitucion de importaciones de
leche en polvo.® Para diciembre del mismo afio y aunque el Programa de
Adquisicion de Leche Nacional se inicia formalmente en 2004, la Sedesol informa
que el programa ya esta en funcionamiento y ademas ya ejerce presupuesto:

Con el proposito de apoyar la comercializacion de leche fresca, Liconsa
esté llevando a cabo un novedoso programa de compra de leche nacional,

% pagina electrénica de Liconsa en URL: http://www.liconsa.gob.mx/historia.htm

%7 pagina electronica de la Secretaria de Desarrollo Social en URL:
http://seqguimiento.sedesol.gob.mx/sedesol_contigo/nota_sola.php?clave notas _sc=146&clave _sc=
8

% pagina electrénica de la Sedesol en URL

http://www.sedesol.gob.mx/prensa/comunicados/c 031 2002 _i.htm
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estimandose que para el ejercicio 2002 se adquieran 100 millones de litros
de leche producida por pequefios ganaderos de distintas regiones del pais,
principalmente durante los meses de marzo a septiembre, que es la época
de mayor produccién estacional, y por lo mismo, una parte importante de
esta leche no encuentra lugar para su procesamiento y comercializacion.

A la fecha se han comprado mas de 86 millones de litros de leche nacional
a productores de 12 estados del pais, siendo relevante la adquisicion a
ganaderos de los estados de Jalisco, Aguascalientes y Chihuahua. Cabe
sefalar que con la compra de leche en polvo en el estado de Chihuahua,
por primera ocasion en sus mas de 50 afios de vida, Liconsa procesa leche
en polvo de procedencia nacional.

El Programa de Adquisiciéon de Leche Nacional fue instrumentado para
asegurar un canal confiable de comercializacién del lacteo en temporada de
sobre produccion relativa, a la vez que permita avanzar en la sustitucion de
importaciones de leche en polvo para el Programa de Abasto Social a cargo
de Liconsa. *

La anterior afirmacion no documenta de manera explicita el mandato de la Camara
de Diputados mediante el cual de manera legal da inicio el PALN en caso de que
asi fuera en 2002, por lo cual este equipo evaluador hace énfasis en considerar
que por Ley de Transparencia, deben publicarse aquellas leyes y acuerdos donde
se da origen a los distintos programas. En la pagina de la Sedesol, solamente se
encuentra el documento que da origen al Programa de Abasto Social de Leche,
en contraste del Programa de Adquisicion de Leche Nacional solamente se
encuentran las Reglas de Operacion. Se sugiere a Sedesol y Liconsa agregar y
actualizar aquellos documentos que hayan sido publicados en el Diario Oficial de
la Federacién que hayan dado origen al programa, como los sugeridos en la

introduccioén de las Reglas de Operacion con fechas pues son confusos.

Este equipo evaluador considera que el mandato que da origen al PALN no esta
bien identificado. El problema o necesidad que dio origen al programa tampoco ha
sido identificado porque el objetivo no define adecuadamente cual es el fin que

persigue el programa. Para tener un objetivo claramente identificado es necesario

39 Comunicados oficiales de de la Sedesol en URL:
http://lwww.sedesol.gob.mx/prensa/comunicados/c_110 2002 i.htm
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responder a la pregunta para qué se adquiere leche pues no se encuentra
establecido si se busca que los productores sean mas productivos, mejorar su
hato, etc. Estas imprecisiones generan espacios para interpretaciones diversas,

gue no respondan a los objetivos reales y finalidad del programa.
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E. Andlisis de la Matriz de Marco Légico

De acuerdo a los Términos de Referencia, el Marco Ldogico fue elaborado
previamente a esta evaluacion, por personal de la Direccibn de Finanzas y
Planeacion de Liconsa S.A. de C.V., en conjunto con personal de la Direccion
General de Evaluacion y Monitoreo a Programas Sociales a través de talleres
participativos con los actores clave de la operacion del Programa de Adquisicion

de Leche Nacional.
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Matriz de Marco Légico del Programa de Adquisicién de Leche Nacional 2006*°

Resumen Narrativo Indicadores Medios de Verificacién Supuestos
Fin Sostenibilidad
Contribuir a la autosuficienciaenla | 1. La relacidn entre la produccion | 1.Boletin trimestral de leche. | - El Gobierno Federal intensifique y
produccion primaria de leche. nacional de leche, en unidades Sistema de Informacion mejore sus politicas en el sector
fisicas, con respecto al consumo Agroalimentaria 'y Pesquera. primario productor de leche.
aparente de la produccion a nivel Secretaria de Agricultura,
nacional se sitda entre X%y Y%. Ganaderia, Desarrollo Rural, | - Los productores desarrollen
(Cuadro 1) Pesca y Alimentacion capacidades organizativas y de
(SAGARPA). escala para mejorar su actividad
productiva y sean competitivos en
el mercado nacional e
internacional.

“0 Elaborada por la Secretaria de Desarrollo Social y Liconsa S.A.de C.V.
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Resumen Narrativo

Propésito

Productores nacionales de leche
con un canal seguro de
comercializacion, certeza en el
pago y precio garantizado que
cubre sus costos de produccion.

o,
L]

TECNOLOGICO
DE MONTERREY,

Indicadores

1. Porcentaje de leche nacional
en la produccion total de
Liconsa

El porcentaje de participacion de

leche nacional en la produccion

total de Liconsa es de un 24.6% en

el 2006. (Cuadro 2)

2. Canal seguro de
comercializacion

El porcentaje de productores que

han vendido en forma continua su

produccién al Programa  de

Adquisicién de Leche Nacional en

los afios 2004/2005/2006 es del %

para el 2006. (Por Centro de Acopio

y entidad federativa) El porcentaje

corresponde a los productores que

cumplen la condicion de venta
continua con respecto al ndmero
total de productores activos en el

Centro de Acopio. (Cuadro 3).

3. Oportunidad en el pago

Centro de Estudios Estratégicos
Campus Ciudad de México

Medios de Verificacion

1.Resumen de consumos de leche
descremada, descremada 6y 8
%  grasa  vegetal, semi-
descremada y entera en polvo,
asi como leche fresca por planta
(Direccién de Produccion).

2. Registro Nacional de
Productores por centro de
acopio. Direccion de Produccion
Liconsa.

2a.Encuestas a
(evaluacion externa)

productores

3. Monitoreo de precios al
productor en areas de
influencia de Centros de

Acopio. Direccion de Finanzas
y Planeacion. Liconsa.

Fijacion del Precio: Ley de
Ingresos de la Federacion

Supuestos

Propésito a Fin

- Las condiciones climaticas y
fitosanitarias son favorables para
la produccién lechera.

- Se regulan las importaciones de
leche y sus derivados en funcion
del consumo de la produccién
nacional.

La diferencia promedio en dias para | 3a.Encuesta a productores
el pago de la leche entre los | (Evaluacion externa).
productores que le venden a Liconsa

Calle del Puente 222  Colonia Ejidos de Huipulco  México, D.F. C.P. 14380

Teléfono: 5483-2230

Fax: 5483-2020 ext. 1303

Correo-e: j[soto@itesm.mx

33



DE MONTERREY .

y los que le venden a otros
compradores es inferior a x# de dias
para el 2006. (El plazo para Liconsa
es el numero de dias entre la fecha
de entrega de facturas y el pago de
las mismas).

4. Beneficio neto al productor

El diferencial entre el precio de
Liconsa y el precio de mercado por
region en las zonas de influencia de
Centros de Acopio y plantas de
Liconsa, es de x$ en el 2006
(Cuadro 4).

5. Percepcion de la calidad de

los servicios prestados.
El porcentaje de productores que
expresan  satisfaccion de los
servicios en una muestra de Centros
de Acopio es del x% para el 2006.
(La evaluacion externa definira los
criterios para la medicion de la
calidad de los servicios).

R — Centro de Estudios Estratégicos
Campus Ciudad de México

Encuesta a  productores
(Evaluacion Externa)

Encuesta a  productores
(Evaluacion Externa)
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Resumen Narrativo Indicadores Medios de Verificacion Supuestos
Productos Productos a Propésito
1.Compra de leche realizada a Porcentaje de compras de Reporte semanal de captacion | - Liconsa es un canal atractivo de
pequefios y medianos leche. de leche por Centro de Acopio comercializacion para los
productores, asi como a | El porcentaje de las compras de y entidad federativa. productores en términos de
organizaciones gremiales | leche con respecto a las compras precio, condiciones de pago Yy

Registro Nacional de
Productores  (Direccion  de
Produccién) y reporte de pago
Composicion por tipo de a los productores (Direccion de
productor Finanzas y Planeacion).
La composicion por tipo de
productor para 2006 es la siguiente:
productores micro, 47.64%;
pequenos, 43.36%; medianos,
7.62% y grandes, 1.39% (Cuadro
2). El porcentaje de productores
agremiados es de 82.67%. Reporte de captacién por
Centro de Acopio (Direccién
de Produccién) y reporte de
gastos por Centro de Acopio
(Direccion de Finanzas vy

localizadas dentro del area de | programadas por entidad federativa
influencia de los puntos | es del 100% para 2006 (Cuadro 5).
receptores con el cumplimiento
de los estandares de calidad y
de las condiciones de compra
establecidas en la Ley de
Ingresos de la Federacion.

ubicacién de su red de acopio.

Reporte de capacidad
instalada 'y reporte de
captacion por Centro de
Acopio (Direccion de
Produccién).

Utilizaciéon de la capacidad
instalada
La utilizacion diaria promedio de la

capacidad instalada por Centro de Planeacion).

Acopio es del 100% para el 2006. Reporte semanal de captacion
(La utilizacion se define como la de leche en Centros de Acopio
relacion entre el acopio de leche Direccion de  Produccion.
fresca por dia y la capacidad de los Liconsa.

tanques en operacion) (Cuadro 7)

Gastos de operacién por litro
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Centro de Estudios Estratégicos
Campus Ciudad de México

&

acopiado.

La relacion de los gastos de
operacion por litro acopiado Yy
enfriado por Centro de Acopio es
de 0.20%/litro para el 2006. (Gastos
de operacion/ litros captados). Los
gastos de operacion se definen
como los correspondientes a los
capitulos 1000, 2000 y 3000.
(Cuadro 8).

Volumen de leche sujeto a
penalizacion.
El porcentaje de volumen de leche
sujeto a penalizacion por
incumplimiento de los estandares
de calidad por Centro de Acopio,
es de 0% para el 2006. (Cuadro 9)

Calle del Puente 222  Colonia Ejidos de Huipulco
Teléfono: 5483-2230 Fax: 5483-2020 ext. 1303

México, D.F. C.P. 14380
Correo-e: j[soto@itesm.mx

36



Resumen Narrativo

Actividades
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Indicadores

Centro de Estudios Estratégicos
Campus Ciudad de México

Medios de Verificacion

Supuestos

Actividades a Productos

1.1. Elaborar el Programa de
Adquisicion de Leche Nacional y
Estatal de leche con base en las
necesidades de produccion y los
recursos fiscales asignados.

1.2 Procesar el registro de
productores por cada Centro de
Acopio, donde se establece tipo
de leche, volumen y frecuencia,
para la elaboracion y firma del
contrato.

1.3 Recibir la leche a nivel de
cada Centro de Acopio.

1.4 Realizar el analisis de calidad.
1.5 Verificar el pesaje de leche

1.6. Realizar el
enfriamiento

proceso de

1.7. Analizar
traspaso

la calidad para

Producto 1: $ 828 millones de
pesos, que incluyen recursos
fiscales y propios (compra de leche
y operacion de la red de acopio y
enfriamiento).

Documento de Programa de
Adquisicién de Leche Nacional

del afio  correspondiente.
Direccion de  Produccion.
Liconsa.

Base de datos del registro de
productores.  Direcciébn  de
Produccién Liconsa.

Reporte semanal de captacion de
leche por Centro de Acopio.
Consolidada  por  Estado.
Direccion  de  Produccion
Liconsa.

Reporte semanal de captacion de
leche por Centro de Acopio.
Consolidada  por  Estado.
Direccion  de Produccion
Liconsa.

Reporte semanal de captacion de
leche por planta. Direccion de
Produccién. Liconsa.

Reporte semanal de captacion de

- Disponibilidad de

infraestructura
para el acopio y enfriamiento de
leche de Liconsa es suficiente y
que ofrezca condiciones
favorables de calidad.

Liconsa destina recursos para la
compra de leche y gastos de
operacion de la red de acopio, en
funcion del volumen programado, y
la Camara de Diputados asigna los
recursos fiscales complementarios.

El precio de compra y la forma de

pago son atractivos para
incrementar la oferta de los
productores.

leche por Centro de Acopio.
1.8.Trasladar y recibir el producto Direccién de Produccién
en la planta Liconsa.
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1.9. Analizar la calidad en planta y
realizar el procesamiento

1.10. Conciliar y facturar para
llevar a cabo el pago al
productor

1.11. Tramitar el pago al
productor.

Centro de Estudios Estratégicos
Campus Ciudad de México

Reporte de transferencia de leche.
Por Centro de Acopio.
Direccion de Produccién
Liconsa

Reporte semanal por planta de
leche recibida en Centros de
Acopio.  Consolidada  por
Estado. Direccién de
Produccién Liconsa.

Reporte de calidad por planta de
la leche recibida. Direcciéon de
Produccién Liconsa.

Oficio de la Direccion de
Produccién a la Direccion de
Finanzas y Planeacion
solicitando la liberacion de
recursos.

Reporte de pagos por Gerencia
estatal o programa y Centro
de Acopio.

&
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Para analizar la Matriz de Marco LoOgico se debe comenzar por el primer
cuadrante: el fin, elaborado por la Sedesol y Liconsa: “Contribuir a la
autosuficiencia en la produccién primaria de leche”;*! para lo cual es necesario

recordar dos definiciones:

1) la definicion béasica de la metodologia de la MML para la elaboracion de

un fin:

(...) es un objetivo superior a cuyo logro el proyecto contribuirda de manera
significativa. Dicho objetivo correspondera a la solucion de un problema de
desarrollo que se ha detectado y que ha sido considerado el problema
principal para la localidad, la regién, el sector la institucion o la comunidad

(...)%2

2) vy, la mision de Liconsa S. A, de C.V., quien tiene a su cargo el Programa

de Adquisicion de Leche Nacional:

Es una empresa de participacién estatal mayoritaria que industrializa y
distribuye leche de alta calidad, a un precio accesible, en apoyo de la
alimentacion y nutricibn a los beneficiarios de familias en condiciones de
pobreza, para contribuir al desarrollo de capital humano.*?

Comparando la mision de Liconsa con el fin de la MML del PALN, se observa que
no existe congruencia entre ambos. Por un lado, la misién de Liconsa puntualiza
gue se concentrara en la industrializacion y distribucion de leche de alta calidad en
apoyo de la alimentacién y nutricién de familias pobres, mientras que el fin de la
MML se preocupa por la autosuficiencia en la produccion primaria de leche, lo cual
no solamente no es congruente, sino que exponen dos objetivos diferentes que en

términos reales compiten entre si.

* Matriz de Marco Légico del Programa de Adquisicién de Leche Nacional, elaborado por la
Direccién General de Politicas Sociales de la Secretaria de Desarrollo Social en conjunto con
Liconsa S.A. de C.V.

“2 ILPES. “Metodologia del Marco Légico” en Boletin del Instituto, No. 15. Chile,

octubre de 2004: 14p.

3 http://www.liconsa.gob.mx/historia.htm#mision
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De la aplicacion de la definicion basica de MML, se desprende que “la
autosuficiencia en la produccion primaria”, no es un problema que Liconsa tenga la
posibilidad de resolver, a pesar de que histéricamente Liconsa ha comprado leche
a productores nacionales** para su principal programa—Programa de Abasto
Social de Leche—, que se encarga de proporcionar leche fortificada a un precio
por debajo del precio de mercado a poco mas de 5.7 millones de beneficiarios.
Cabe sefialar que el grueso de la materia prima del PASL proviene de la compra
de leche internacional en polvo fortificada, lo que definitivamente contribuye a un
mejor cumplimiento de la mision de Liconsa, porque se ocupa de hacer la compra
de leche mas eficiente posible en el mercado (nacional e internacional) cuidando
las finanzas de la paraestatal, lo que se traduce en finanzas sanas y por lo tanto,
en incremento paulatino del padron de beneficiarios.

Ademas, es importante subrayar que la compra de leche a productores nacionales
(PALN), presiona financieramente a Liconsa: (1) si bien tanto el PASL como el
PALN reciben transferencias fiscales, indirectamente compiten por recursos, dado
que ambas partidas provienen del Ramo 20 destinado al combate a la pobreza; (2)
la movilidad en las metas de compra de leche a productores nacionales; (3) el
hecho de que el PASL reciba leche del PALN, implica que un litro de leche
comprado a los productores nacionales, es mucho mas caro que su equivalente de
leche en polvo internacional fortificada; esto significa menos leche y mas cara para
el PASL.

Por otro lado, resalta que la Evaluacion externa de resultados del PALN 2005
comprobé a través de trabajo de gabinete, de las diferentes metodologias, ademas

* “Hasta el afio 2001, Liconsa adquirié lecha nacional, principalmente en la época de mayor
produccién, a los productores, organizaciones y sociedades que enfrentaban problemas de
comercializacion, pagando al mismo precio de compra de leche de importacién, el cual fue inferior
al establecido en el mercado nacional...”. Tomado de Reglas de operacién del Programa de
Adquisicion de Leche Nacional, en: http://www.liconsa.gob.mx/reglas.html
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de las herramientas cualitativas que este programa en particular no contribuye a

la autosuficiencia en la produccion primaria de leche:*

a) El argumento de fallas e imperfecciones de mercado.

Un argumento utilizado para justificar la existencia del PALN ha sido la
presencia de fallas en imperfecciones del mercado. En concreto se
considera que el gobierno debe intervenir en consideracion de: (1) los
cambios que experimenta el precio de la leche a lo largo del afio que
afectan la rentabilidad de la produccién y, (2) el poder monopsoénico de los

compradores sobre los productores.

(1) En lo que respecta al cambio de precio de la leche a lo largo del afo,
este se debe a la estacionalidad de la produccion y no propiamente a que
los mercados fallen, ya que en todo momento se equilibran la oferta y la
demanda en los niveles eficientes dadas las condiciones imperantes,
simplemente a niveles distintos. Cabe sefalar que existen muchos
productos que presentan estos cambios estacionales, pero ello no justifica
de si que el gobierno debe intervenir para corregir algo que, de hecho, es

consustancial a esos mercados.

(2) En el caso del poder monopsoénico, en los mercados lecheros regionales
existen factores y peculiaridades que bien pudieran configurar estructuras
como los monopsonios u oligopsonios—aunque haria falta especificarlas y
probarlas apropiadamente. Con todo, en caso de evidenciarse dichas
estructuras anticompetitivas, la intervencion gubernamental a través de
precios de garantia y su mantenimiento no es el mecanismo mas eficiente y

efectivo para contrarrestarlas. Opciones mas asequibles y adecuadas

%5 Para mayor referencia ver el Capitulo de disefio de la Evaluacion externa de resultados del
PALN 2005.
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pudieran ser en todo caso la asociacion de los productores a nivel regional
para compensar por el poder de mercado de los compradores y ganar
espacios de presion y negociacién de los precios, o el acceso directo a
mercados mas distantes y menos controlados por los compradores, por

medio del transporte y venta del lacteo en otras regiones.

b) El argumento del apoyo al desarrollo de sectores estratégicos

El apoyo al sector ganadero aplicado a través del PALN no genera ventajas

comparativas _dindmicas, en virtud de las condiciones que privan en el

sector y en el mercado internacional, asi como de la naturaleza de la
intervencién. Si bien un precio de garantia y su mantenimiento puede
asegurar una fuente de ingresos mayor al productor, esto no asegura ni
incentiva que las estrategias tecnoldgicas y el desempefio productivo
mejoren al paso del tiempo, de forma tal que los costos de produccion
disminuyeran y la competitividad aumentara. Por otra parte, considerando
gue el esquema de mantenimiento de precios no influye sobre los niveles
de produccion nacional sino simplemente sobre los precios, no se
contribuye entonces a mantener la oferta mientras llega la apertura del
sector lechero mexicano frente al de Estados Unidos en 2008. Resultaria
mucho mejor tener programas que incidan directamente sobre su
productividad y competitividad, que simplemente transferirles un ingreso
para que sigan basicamente igual mientras que llega la competencia

internacional; esa es precisamente la diferencia entre dirigir mal los

subsidios y utilizarlos para promover el desarrollo de sectores lideres.

Con respecto al punto de contribuir a la seguridad alimentaria, los
ganaderos beneficiarios no incrementaron sus volimenes de produccion de
forma substancial en el 2005, como para avanzar hacia la autosuficiencia.

La incertidumbre sobre la vida del PALN (su sustento se encuentra en el
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articulo VI transitorio de la Ley de Ingresos de la Federacion para el
Ejercicio Fiscal 2006) inhibe a que los productores apoyados generen
incentivos a invertir y mejorar sus procesos productivos a mediano y largo
plazo, lo cual ademas requiere de otros instrumentos de promocion—como
el acceso al crédito y la transferencia tecnolégica—que el programa no

provee por si mismo ni con los cuales existe coordinacion alguna.
C) El argumento de la desigualdad social, pobreza y vulnerabilidad

Dado su nivel de ingreso y sus activos—de entrada, las propias vacas—Ios
productores de leche, pequefios y medianos, no estan entre los grupos mas
desfavorecidos en nuestra sociedad, tanto en términos relativos
(desigualdad) como absolutos (pobreza). Sin embargo, en el caso de los
productores de tamafio muy pequefio—los microproductores, por ejemplo,
con 10 vacas o menos—Ila variabilidad de los precios en el mercado si
podria convertir a algunos de ellos en un grupo vulnerable. Por una parte,
su bajo volumen de produccién y nivel de calidad deja a muchos de ellos
fuera del segmento de mercado que otorga los precios mas altos—el de los
acopiadores de leche fria—mientras que la estacionalidad de la produccién
hace que en ocasiones el precio de compra esté incluso por debajo de los
costos de produccion, afectando negativamente sus ingresos y con ello
también en alguna medida el bienestar de sus familias. En este caso, el
establecimiento de una politica de mantenimiento de precios por parte del
gobierno, tendria como finalidad entonces incrementar el ingreso de estos
microproductores, disminuyendo de esta forma su vulnerabilidad ante los

cambios en el entorno productivo.

No obstante, para que este argumento aplique y justifique la intervencion
del estado, es necesario valorar si la vulnerabilidad de sus ingresos con

respecto a los cambios estacionales en los precios hace que los
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productores y sus familias efectivamente caigan por debajo de la linea de
pobreza. Esto es fundamental, ya que en los programas sociales federales
dicha linea es el estandar utilizado para establecer subsidios. El precio de
inferencia no es el mecanismo ni adecuado ni suficiente para solucionar
este problema, sino mas bien el desarrollo de un esquema de
transferencias de ingreso en efectivo focalizadas hacia los hogares; esta

solucién resultaria mucho mas efectiva y eficiente.
d) El argumento de mecanismos compensatorios

Los argumentos del dumping y de los apoyos especiales suelen utilizarse
para justificar una intervencién del gobierno a manera de compensar por
estas practicas anticompetitivas y proteger a la planta productiva nacional.
Las medidas especificas normalmente consisten en establecer barreras
arancelarias y no arancelarias. Desde este punto de vista, se podria
considerar que el precio de garantia y la cuota de compra establecida a
través de Liconsa son un complemento a los cupos de importacién y a los
altos aranceles a la leche en polvo, que se han establecido a fin de proteger
al sector de una competencia desleal por parte de los productores de otros

paises.

Sin embargo, este argumento no justifica necesariamente la utilizacion de
un esquema de mantenimiento de precios para la leche fresca nacional a
efecto de compensar por el problema del dumping y los apoyos especiales,
toda vez que ya opera un sistema de cupos y aranceles compensatorios

para la importacién de leche en polvo.*® El precio de garantia y la cuota de

6 Cabe sefialar gue el esquema de cupos es de si mismo también cuestionable en cuanto a su
efectividad y eficiencia, en comparacién con un sistema dependiente sélo de barreras arancelarias.
En este sentido, es pertinente reconocer el sistema arancelario utilizado contra el dumping en el
caso del calzado proveniente de China, en donde se han impuesto aranceles de mas de 1000 por
ciento.
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compra por parte de Liconsa por si mismos no solo resultan insuficientes
dado el tamafio y complejidad del conjunto de subsidios a la produccion y
exportacion en otros paises, sino que ademas introducen mas distorsiones

e incentivos a la ineficiencia del mercado lechero nacional.

Es por todo lo anterior que este equipo evaluador considera que Liconsa no tiene
las facultades para llevar a buen término el fin del MML del PALN 2006; y que
ademas tampoco es una alternativa ni adecuada, ni suficiente y muchos menos
sustentable para contribuir a la autosuficiencia en la produccion primaria de leche.
Aunado a lo anterior, desde el punto de vista del sector lechero, Liconsa tampoco
es la opcidn que genere las sinergias suficientes para lograr la autosuficiencia del
sector lechero, ya que este programa debe re-direccionarse al sector del
desarrollo econémico y no permanecer dentro del rubro social de combate a la

pobreza.

Por lo tanto, este equipo evaluador no valida la Matriz de Marco Loégico del

Programa de Adquisicion de Leche Nacional, elaborada por la Sedesol v Liconsa,

por ser incongruente e inconsistente con los principios basicos de la institucion
que alberga este programa y por el origen de los recursos recibidos destinados al
combate a la pobreza. Cabe resaltar que no se trata de una cuestién de redacciéon
en las Reglas de Operacion ni de como son enunciados cada uno de los
componentes de la MML; se trata de la profunda contradiccion que contiene el
disefio un programa social que no se aplica a combatir la pobreza, sino a un

asunto de desarrollo econémico.

Es por ello que realizar el analisis de la I6gica vertical y horizontal no resulta un
ejercicio util, sino una simple repeticibn de los argumentos anteriormente
expuestos, desagregando los argumentos en los diferentes componentes de la
MML.
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Este equipo evaluador recomienda se redireccione el Programa de Adquisicion de
Leche Nacional al sector de desarrollo econémico o en su caso, a la Sagarpa,
haciendo un profundo analisis del disefio del programa para que pueda incentivar
las sinergias adecuadas y asi contribuir a la autosuficiencia en la produccién

primaria de leche.

F. Modificaciones al disefio del programa

I. Analisis de las modificaciones a las Reglas de Operacion del PALN

El ejercicio comparativo entre las Reglas de Operacion 2006 con relacion a 2005,
se puede clasificar de la siguiente manera:
I. Modificaciones en la redaccibn que no son sustantivas en cuanto al
contenido;
II. Modificaciones que implican pequefios agregados destinados a hacer una
mayor precision en algunos puntos en particular, pero que de alguna manera
ya estaban implicitos o sefalados en las ROP 2005;

[1l. Modificaciones sustantivas de contenido.

Tabla 1

1

|. Modificaciones no sustantivas.

[I. Modificaciones que precisan 4

I1l.- Modificaciones sustantivas

Total 10
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I. Modificaciones en la redaccion que no son sustantivas en cuanto al

contenido;

Cuadro 1

Modificaciones a transparencia

Reglas de Operacidon 2005
Difusion

Se dard amplia difusién al Programa de
Adquisicion de Leche Nacional. La
informacién del programa se dara a
conocer en la péagina de Internet de
Liconsa (www.liconsa.gob.mx).

La papeleria, documentacion oficial, asi
como la publicidad y promocién de este
programa, deberan incluir la siguiente
leyenda:

“Este programa es de cardcter publico,
no es patrocinado ni promovido por
partido politico alguno y sus recursos
provienen de los impuestos que pagan
todos los contribuyentes. Esta prohibido
el uso de este programa con fines
politicos, electorales, de lucro y otros
distintos a los establecidos. Quien haga
uso indebido de los recursos de este
programa deberd ser denunciado Yy
sancionado de acuerdo con la ley
aplicable 'y ante la  autoridad
competente”.

La informacién del programa debera
ser publicada en los términos de la Ley
Federal de Transparencia y Acceso a la
Informacion Publica Gubernamental y su
reglamento.

Reglas de Operacién 2006
Difusion

Se dard amplia difusion al Programa de
Adquisicion de Leche Nacional a cargo de
Liconsa, S.A. de C.V.

La informacion del programa se dara a
conocer en la pagina de Internet de
Liconsa (www.liconsa.gob.mx), en
cumplimiento a la Ley Federal de
Transparencia y Acceso a la Informacion
Publica Gubernamental.

La papeleria, documentacién oficial, asi
como la publicidad y promocién de este
programa, deberan incluir la siguiente
leyenda:

“Este programa es publico, ajeno a
cualquier partido politico. Queda prohibido
el uso para fines distintos al desarrollo
social”, con fundamento en el articulo 28
de la Ley General de Desarrollo Social”.

En este inciso, se modifica la leyenda en donde se indica que este programa
social es ajeno a cualquier partido politico y que no debe usarse para fines
distintos al desarrollo social. Esta modificacion es mas de redaccion que de
contenido y se entiende como un proceso de homogeneizar la leyenda de Liconsa
con la Sedesol.
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II. Modificaciones que implican pequefios agregados destinados a hacer una mayor precisién en algunos puntos en

particular, pero que de alguna manera ya estaban implicitos o sefialados en las ROP 2005.

Cuadro 2

Modificaciones a introduccién

Reglas de Operacién 2005

Liconsa, S.A. de C.V. es una entidad constituida conforme a las
leyes de los Estados Unidos Mexicanos como una empresa de
participacién estatal mayoritaria de la Administracion Pdublica
Federal, de conformidad con lo dispuesto por el Articulo 46,
Fraccion Il de la Ley Orgéanica de la Administracién Publica Federal
y Articulos del 28 al 39 de la Ley Federal de las Entidades
Paraestatales.

Liconsa adquiere leche de origen nacional como materia prima,
para cumplir con los objetivos institucionales, contribuyendo con
ello, al mejoramiento de la alimentacion y nutricién de la poblacién
atendida y a disminuir la severidad de la pobreza.

Reglas de Operacién 2006
Liconsa, S.A. de C.V. es una entidad constituida conforme a las leyes
de los Estados Unidos Mexicanos como una empresa de participacion
estatal mayoritaria de la Administracién Publica Federal, de conformidad
con lo dispuesto por el articulo 46, fraccion Il de la Ley Orgéanica de la
Administracién Publica Federal y articulos del 28 al 39 de la Ley Federal
de las Entidades Paraestatales.

Hasta el afio 2001, Liconsa adquiri6 leche nacional, principalmente en la
época de mayor produccién, a los productores, organizaciones y
sociedades que enfrentaban problemas de comercializacion, pagando al
mismo precio de compra de leche de importacién, el cual fue inferior al
establecido en el mercado nacional.

Por mandato de la Camara de Diputados, a partir del afio 2002 y hasta
el 2004 la compra de leche nacional se realiz6 pagando el precio
determinado por el mercado de acuerdo a la oferta y demanda. Como
consecuencia de ello, la empresa recibié transferencias fiscales para
apoyar su operacion.

Para los afilos 2005 y 2006, y en cumplimiento a la Ley de Ingresos de
la_Federacién para el Ejercicio Fiscal correspondiente, en su articulo
sexto transitorio, Fraccion IV “Disposiciones en materia de importacion,
produccién y comercializacion de leche”, y demds normatividad
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Reglas de Operacién 2005 Reglas de Operacién 2006
aplicable, se ratifica el Programa de Adquisicion de Leche Nacional a

cargo de Liconsa, S.A. de C.V. y se establece un precio de referencia,
el cual debera cubrir Liconsa en la adquisicion de leche en todo el afio,
asi como la de excedentes. Al igual que en afos anteriores, recibe
transferencias fiscales para apoyar su operacion.

Las modificaciones que se hicieron a la introduccién, se consideran adecuadas ya que brindan un breve contexto de como y
cuando se institucionaliz6 la compra de leche a productores nacionales por parte de Liconsa, ademas se conocen cudles son los
documentos oficiales que sustentan al PALN.

Esta modificacién responde a la recomendacién generada por este mismo equipo evaluador, la cual ha sido cumplida

satisfactoriamente.
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Cuadro 3

Modificaciones a Registro Nacional de Proveedores

Reglas de Operacién 2005 Reglas de Operacién 2006

e El registro de proveedores, tanto|Con base en la informacion
de personas fisicas como |proporcionada por los productores que
morales, estard a cargo de|abastezcan de leche a Liconsa se
Liconsa. construirA un Registro Nacional de

e El registro de proveedores, que |Productores, en el que se precisen los
hace referencia a la adquisicion | Siguientes datos: nombre del productor
estacional de enero a agosto, beneficiario; tipo de constitucién legal,
debera atender a lo dispuesto en | ubicacion de la empresa o del productor,
la Fraccion IV del Articulo Sexto |RFC, clave de la entidad, municipio y
Transitorio de la Ley de Ingresos |localidad, nimero de vacas y volumen de
de la Federacion para el Ejercicio | venta de leche.

Fiscal de 2005.
El registro de productores, tanto de

personas fisicas como morales, estara a
cargo de Liconsa.

El reqistro _de productores, a que hace
referencia la adquisicibn de excedentes
de leche, debera atender a lo dispuesto
en la fraccién IV _del articulo sexto
transitorio de la Ley de Ingresos de la
Federacién para el Ejercicio Fiscal de
2006.

Se precisa qué elementos debe contener el Registro Nacional de Productores; sin

embargo se recomienda agregar que la informacién debe estar automatizada, lo

gue garantiza transparencia y un mejor manejo de la informacion.
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Cuadro 4

Modificaciones a requisitos

Reglas de Operacién 2005 Reglas de Operacién 2006

Los requisitos que debera cubrir la Los requisitos que debera cubrir la
poblacion objetivo para que Liconsa poblacién objetivo para que Liconsa
adquiera la leche de origen nacional son: adquiera la leche de origen nacional son:

e Presentar la “Solicitud de Ingreso al o Presentar la “Solicitud de Ingreso
Registro Nacional de Proveedores al Registro Nacional de
de Liconsa, S.A. de C.V.” (ver Productores de Liconsa, S.A. de
anexo). C.V.” (ver anexo).

e Firmar con Liconsa un contrato de e Firmar con Liconsa un contrato de
compra-venta de leche nacional, compra-venta de leche nacional,
una vez que sea aprobada la una vez que sea aprobada la
solicitud. solicitud.

e La leche debe cumplir con las o Poder facturar a Liconsa el
condiciones de calidad establecidas volumen de leche vendido en
en el “Manual Técnico para el forma individual o colectiva.
Control de Calidad de Leche e La leche debe cumplir con las
Fresca“clave DPST-003/98 y sus condiciones de calidad
actualizaciones, emitido por establecidas en el “Manual
Liconsa. Técnico de Control de Calidad de

Leche Cruda “ clave DP-02/2004,
emitido por Liconsa, el cual se
puede consultar en la péagina
electrénica www.liconsa.gob.mx

En este caso, se hace explicito en las ROP que es necesario poder facturar a
Liconsa el volumen de leche vendido en forma individual o colectiva. Esta

modificacion tan solo precisa algo en la practica que ya se llevaba a cabo.
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Modificaciones a proceso interno

Reglas de Operacién 2005
Se elabora el Programa de Adquisicion de Leche Nacional, con
cifras para cada mes del ejercicio y los recursos a utilizar, se
somete a la consideracion del Comité Interno de Produccion,
Distribucion y Abasto de Liconsa y al Consejo de Administracion,
para su autorizacion.

Posteriormente, el programa se da a conocer a las gerencias
estatales de Liconsa que cuentan con planta industrial y/o
Centros de Acopio.

Se recibe de los productores interesados en vender leche a
Liconsa la “Solicitud de ingreso al Registro Nacional de
Proveedores de Liconsa, S.A. de C.V.".

La recepcion de solicitudes serda durante todo el afio en las
plantas industriales y/o Centros de Acopio, cuya ubicacién se
puede consultar en la pagina electrénica www.liconsa.gob.mx.

En un plazo de 12 dias habiles después de haber presentado la
“Solicitud de Ingreso al Regqistro Nacional de Proveedores de
Liconsa, S.A. de C.V.", se notifica a los productores sobre su
aceptacién o rechazo y se explican las causas que lo motivaron.

Una vez que la solicitud fue aceptada, se suscriben los contratos
con las personas fisicas 0 morales que entreguen su producto en
los Centros de Acopio o en las plantas industriales propiedad de
Liconsa. La contratacién se hara conforme a lo dispuesto en la
Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector

Reglas de Operacién 2006
Elaborar el Programa de Adquisicion de Leche Nacional a cargo
de Liconsa, S.A. de C.V., con cifras para cada mes del ejercicio
y los recursos a utilizar, y someterlo a la autorizacion del
Comité de Produccion, Distribucién y Abasto de Liconsa vy al
Consejo de Administracion.

Dar a conocer el programa mensual de compra a las gerencias
estatales de Liconsa que cuentan con planta industrial y/o
Centros de Acopio.

Los interesados podran obtener la “Solicitud de Ingreso al
Registro Nacional de Productores de Liconsa, S.A. de C.V.” en
cualquier centro de trabajo o de acopio, cuya ubicacién se
puede consultar en la pagina electrénica www.liconsa.gob.mx.

La solicitud podrd ser entregada durante todo el afio en
cualquier centro de trabajo o de acopio.

Se verificara que la leche de vaca cumpla con lo que establece
el Manual Técnico de Control de Calidad de Leche Cruda clave
DP-02/2004, el cual contiene la Norma Oficial Mexicana NOM-
155-SCFI-2003.

En un plazo de 10 dias habiles después de haber presentado la
“Solicitud _de Ingreso _al Regqistro Nacional de Productores de
Liconsa, S.A. de C.V.", se notifica a los productores sobre su
aceptacion o rechazo y se explican las causas que lo
motivaron.
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Reglas de Operacién 2005 Reglas de Operacion 2006

Publico.

e Los productores, ya sean personas fisicas o morales, proceden a
la entrega de la leche en los lugares que Liconsa les haya
asignado, cumpliendo estrictamente con el clausulado de los
contratos de compra-venta de leche nacional, pagando Liconsa el
precio establecido en los contratos.

Todas las operaciones anteriormente descritas, se llevaran a cabo en
los términos que establece el Manual de Normas para la Adquisicion
de Leche Nacional, clave DP-11/2003, emitido por Liconsa.

La notificacion al productor por falta de algln requisito, se

realizara en el momento de la recepciéon de la solicitud.

Todas las operaciones anteriormente descritas, se llevaran a cabo
en los términos que establece el Manual de Normas para la
Adquisicion de Leche Nacional, clave DP-11/2003, emitido por
Liconsa, el cual se puede consultar en la pagina electronica
www.liconsa.gob.mx.

Una vez que la solicitud fue aceptada, se suscriben los
contratos con las personas fisicas 0 morales que entreguen su
producto en los Centros de Acopio o en las plantas industriales
propiedad de Liconsa. La contratacion se hara conforme a lo
dispuesto en la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y
Servicios del Sector Publico.

Los productores, ya sean personas fisicas o morales, proceden
a la entrega de la leche en los lugares que Liconsa les haya
asignado, cumpliendo estrictamente con el clausulado de los
contratos de compra-venta de leche nacional, pagando Liconsa
el precio establecido en los contratos.

Los productores deberdn facturar a Liconsa el volumen de
leche vendido en forma individual o colectiva. Las facturas
deberan cumplir con lo requisitos fiscales establecidos por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
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En este inciso, se observan 3 precisiones:

a) que se concede de un plazo de 10 dias habiles, después de haber
presentado la solicitud de Ingreso al Registro Nacional de
Productores, cuando en 2005 se otorgaban 12 dias habiles.

b) la notificacién al productor, en caso de no cumplir algun requisito
para darse de alta.

c) finalmente, se precisa la necesidad de facturar a Liconsa los litros

vendidos.

Salvo la modificacion de 12 a 10 dias en la notificacion de aceptacion o rechazo,

los otros 2 puntos tan sélo puntualizan algo que en la préactica ya se lleva a cabo.

Cabe subrayar que de acuerdo a los resultados de campo, instrumentos
cualitativos y analisis de gabinete, productores que aun no estan inscritos como
proveedores del programa llevan su leche a los Centros de Acopio o plantas de
Liconsa y aunque no hayan iniciado tramites, se les recibe la leche. Sin embargo,
se cumple con toda la normatividad de calidad y los tramites de alta al Registro se

elaboran al mismo momento en que se aplican los analisis de laboratorio.
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Modificaciones sustantivas de contenido

Cuadro 6
Modificaciones a objetivos

&

|

Reglas de Operacion 2005 Reglas de Operacion 2006

General

Adquirir leche nacional a pequefios y
medianos _productores nacionales, asi
COmo a asociaciones y sociedades, para
estar en posibilidad de contribuir a través
de la industrializacion y distribucién del
Programa de Abasto Social de Leche, al
desarrollo de capacidades y a Ila
disminucion o prevencién, en su caso, del
déficit nutricional de la poblacién atendida.

Especificos

e Comprar en el mercado nacional,
leche fluida y en polvo conforme a
los volimenes y recursos
financieros, autorizados en el
presupuesto para la entidad.

e Adquirir leche de origen nacional,
en funcibn de la oferta y la
demanda de la  produccion
nacional, conforme a lo establecido
en el numeral 3.4.

e Promover la reduccion en forma
gradual y parcial de la importacion
de leche.

e Reforzar, adaptar y mejorar la
infraestructura de acopio,
enfriamiento e industrializacion de
Liconsa.

General
Adquirir leche nacional como materia
prima a pequefios y medianos

productores de leche de vaca, asi como a

organizaciones gremiales de productores

lecheros, en apego y cumplimiento de lo
gue establece la Ley de Ingresos de la
Federacion vigente.

Especificos

Comprar en el mercado nacional,
leche fluida y en polvo conforme a
los volimenes 'y  recursos
financieros, autorizados en el
presupuesto para la entidad.
Adquirir leche de origen nacional
en funcibn de la oferta y la
demanda de la produccion
nacional conforme a lo establecido
en el numeral 3.4.

Promover la reduccion en forma
gradual y parcial de las
necesidades de importacion de
leche de Liconsa, S.A. de C.V.
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Cuadro 7
Modificaciones a poblacion objetivo

Reglas de Operacién 2005
Personas fisicas, tales como:

) Reglas de Operacion 2006 J

Pequefios vy medianos productores

pequefios v medianos productores

nacionales de leche de vaca, asi como

nacionales, que suministren leche en
los Centros de Acopio administrados
por Liconsa.

Personas morales, tales como: los
grupos de productores nacionales
que pertenezcan a _asociaciones
ganaderas locales; uniones
ganaderas regionales; sociedades de

produccién rural; sociedades de
solidaridad social; sociedades
andénimas; sociedades de

organizaciones gremiales de

productores lecheros que suministren

leche en los Centros de Acopio y
plantas industriales de Liconsa y que
cumplan con las condiciones de calidad
establecidas en el “Manual Técnico de
Control de Calidad de Leche Cruda”
clave DP-02/2004, emitido por Liconsa
el cual se puede consultar en la pagina
electronica www.liconsa.gob.mx

responsabilidad limitada o ilimitada,
que entreguen leche en las plantas
industriales de Liconsa.

De acuerdo a la evaluacion externa de resultados del PALN 2005, quedo asentado
gue no existe una definicion clara de pequefios y medianos productores, por lo

gue se recomienda se haga una aproximacion institucional de cada uno de estos

términos.*’ Es importante que dichas definiciones se ocupen, de que tanto los
pequefios como medianos productores sean individuos en situacion de pobreza,
para entonces justificar la recepcién de recursos fiscales destinados al desarrollo

social, y por tanto, al combate a la pobreza.

En el mismo sentido, debe revisarse si la compra de leche en polvo significa un

apoyo a productores nacionales en situacion de pobreza.

" Mas adelante en el Capitulo de focalizacién se propone un acercamiento a dicha definicion.
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Cuadro 8

Modificaciones a evaluacion

Reglas de Operacion 2005
Interna

En cumplimiento a lo establecido en el
Articulo 52 del Decreto de Presupuesto de
Egresos de la Federacién para el Ejercicio
Fiscal 2005, se presenta el indicador de
resultado de los procesos operativos del

Programa de Adquisicion de Leche
Nacional.
1. Cumplimiento del Programa de

Adquisicion de Leche Nacional

Reglas de Operacion 2006
Interna

En cumplimiento a lo establecido en el
articulo 54 del Decreto de Presupuesto de
Egresos de la Federacibn para el
Ejercicio Fiscal 2006, se presentan los
indicadores de resultados de los procesos
operativos del Programa de Adquisicion
de Leche Nacional a cargo de Liconsa,
S.A.de C.V.

1. Cumplimiento del Programa de
Adquisicion de Leche de Produccion
Nacional.

Recursos Econdmicos.

Necesidades de importacién.

wn

Estas modificaciones a los indicadores de operacidon se consideran poco

pertinentes, ya que ni los recursos econémicos ni las necesidades de importacion

son factores que coadyuven a la medicibn de los procesos operativos del

programa; mas bien se trata de situaciones que dependen de otras instancias.

Los recursos economicos destinados al PALN tienen que ver con la toma de

decision gestada en la Camara de Diputados, ya que son ellos quienes aprueban

el presupuesto del programa lo cual no tiene relacion con los procesos operativos

del programa como tal. Por otra parte,

las necesidades de importacion estan

sujetas a factores externos al PALN; un claro ejemplo de ello fue la decision de

subir los aranceles a las formulas lacteas,

lo cual provoco una importacibn masiva

del producto antes de que entrara en vigor y todo lo que de ello derivo.
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Sin embargo, es importante sefialar que Liconsa integro 4 indicadores mas que si
miden el proceso operativo del programa (los cuales no han sido integrados de
manera formal a las Reglas de Operacion del PALN): 1) Cumplimiento de la meta
programada presupuestalmente; 2) Capacidad utilizada; 3) Costo medio por litro e,
4) Indicador de las irregularidades. Se recomienda integrarlos en las Reglas de

Operacion.

G. Estudio sobre las alternativas de apoyo al PALN

A la luz de esta situacion y con el propésito de poner a la consideracion de los
tomadores de decisiones en los poderes ejecutivo y legislativo ideas que ayuden a
saber qué se puede y qué se debe hacer con el PALN, en la evaluacién anterior el
equipo evaluador gener6 una serie de propuestas especificas. Cada una
presentaba ventajas y desventajas en términos de gestion, financieros,
econdmicos, sociales y politicos en relacion con las demas, pero considerdbamos
gue todas eran y siguen siendo factibles, asi como en su momento fue también

factible crear el PALN y darle la forma que actualmente tiene.

Un analisis mas amplio de estas alternativas excede los alcances de esta etapa de
la evaluacion, y por lo tanto se procurara hacer un mayor desarrollo hacia la
siguiente entrega, en la medida en que la informacion, el tiempo y los recursos
disponibles lo permitan. Con todo, se recomienda a Liconsa que, de comun
acuerdo con la Camara de Diputados, la Sedesol, la SHCP, la SAGARPA, realicen
ya sea por cuenta propia o por encargo especial los estudios de factibilidad, costo-
beneficio e impacto esperado que correspondan a las alternativas que a
continuacion se presentan y en su caso a otras que surjan posteriormente, a
efecto de estar mejor informados y tomar mejores decisiones. Cabe sefialar que
dichos estudios son propiamente trabajos profesionales de consultoria, que
deberian hacerse de manera independiente de las evaluaciones de resultados

ligadas al lo establecido en el PEF.
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Asi, a continuacion se presentan las siguientes alternativas de politica, propuestas
para ampliar y mejorar el logro de los objetivos reales del PALN—el apoyo a los
productores nacionales de leche—propiciando asimismo una mayor efectividad,

eficiencia y apego a la normatividad.

Opcion 1: Cerrar el programa y utilizar sus recursos para ampliar el
financiamiento, la capacidad y la cobertura de otros programas ya existentes de
apoyo a productores nacionales de leche, que realicen actividades distintas a la

compra de leche.

Opcidn 2: Cerrar el programa y establecer uno nuevo de enfocado a los micro y
pequefios productores nacionales de leche—excluyendo tanto a los medianos
como a los grandes, que como se ha demostrado no requieren realmente de este
tipo de apoyos—a cargo de una entidad distinta de Liconsa ya existente o de

nueva creacion, en alguna o combinando las siguientes vertientes:

a) subsidios monetarios y en efectivo, ya sea a lo largo del afio o solo en la
temporada de alta produccion y bajo precio, con base en un padron de
productores y un sistema de focalizacion;

b) fomento productivo, en forma de subsidios e incentivos incrementar la
productividad de los lecheros, incrementar su hato de vacas en
produccion, utilizar mejores insumos alimenticios, propiciar el cambio
tecnolégico o aumentar su capacidad organizativa, también con base en
un padrén y un sistema de focalizacion; y/o

c) acopio y comercializacion de leche, que podria entonces venderse tanto

a Liconsa como a empresas privadas.
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Opcion 3: Continuar el programa manteniendo la compra de leche como actividad

central y dejandolo a cargo de Liconsa, pero reorientarlo y reestructurarlo

sustancialmente, de acuerdo a los siguientes lineamientos:

a)

b)

f)

redefinir los objetivos generales y especificos del programa, para
hacerlos I6gicamente consistentes;

enfocar la compra hacia los micro y pequefios productores, excluyendo a
los medianos y grandes;

otorgar mayor libertad a Liconsa para definir las metas en términos del
volumen de compra,;

pagar conforme a los precios de mercados privados locales y regionales
en que los opera;

generar un padron de productores beneficiarios a nivel individual, con
datos adecuados y suficientes tanto para focalizacion como para
seguimiento; y

establecer mecanismos y compromisos especificos de coordinaciéon con
otras dependencias o programas de apoyo a los productores,
especialmente de aquellos enfocados hacia la productividad vy

competitividad.

A efecto de poder valorar a cabalidad la conveniencia, factibilidad politica, costo-

beneficio e impacto esperado cada una de estas opciones, se recomienda a

Liconsa que, de comun acuerdo con la Camara de Diputados, la Sedesol, la

SHCP, la SAGARPA, realicen ya sea por cuenta propia o por encargo especial los

estudios que correspondan a las alternativas propuestas y en su caso a otras que

surjan posteriormente, a efecto de estar mejor informados y tomar mejores

decisiones acerca de qué hacer con el programa en el mediano y largo plazo.

Cabe sefialar que, por su propia naturaleza y complejidad, dichos estudios son

trabajos profesionales que deberian hacerse de manera independiente de las
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evaluaciones de resultados del PALN, ligadas al los lineamientos establecidos en
el PEF.

H. Conclusiones y recomendaciones

Primera. El andlisis historico sugiere que las actividades de Liconsa en apoyo al
sector lechero nacional no han sido exitosas en términos de fomentar mejoras en
productividad ni en disminuir sustancialmente las necesidades de importacion de
leche de otros paises. Independientemente de qué tan adecuadamente se hayan
implementado las intervenciones, esto se debe fundamentalmente a que Liconsay
sus programas no han tenido la magnitud y el alcance para resolver los problemas
del sector lechero, que ineludiblemente rebasan y van a rebasar sus recursos y
capacidades. Sin embargo, estas actividades si le han significado a Liconsa, una
competencia por recursos y esfuerzos institucionales con respecto a su actividad
de abasto popular de leche a precios por debajo del mercado, que ha sido siempre

su objetivo primordial.

Segunda. El PALN afecta directamente los procesos de produccion de Liconsa, a
diferencia del PASL que es un programa adherido a las condiciones de Liconsa
como empresa. EI PASL deviene del objetivo de la empresa y se articula de
acuerdo a las proporciones y posibilidades de produccion; mientras que el PALN,
afecta directamente la operacidn; se recomienda reconsiderar la articulacion de las

operaciones del programa para no afectar los procesos de Liconsa.

Tercera. Liconsa S.A. de C.V. no cuenta con las facultades ni con la capacidad
de contribuir a la autosuficiencia de la producciéon primaria de leche; tampoco es
una alternativa ni adecuada, ni suficiente y mucho menos sustentable, tal y como
lo plantea el fin de la Matriz de Marco Légico. Cabe subrayar que esto fue
demostrado en la Evaluacion externa de resultados del PALN 2005 y el primer

semestre de 2006.
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Aunado a lo anterior, desde el punto de vista del sector lechero, Liconsa tampoco
es una opcidn que genere las sinergias suficientes para lograr la autosuficiencia

del sector lechero

Cuarta. La compra de leche a productores nacionales presiona financieramente a
Liconsa; lo cual se podria explicar por: (1) indirectamente, el Programa de Abasto
Social de Leche compite por recursos con el PALN, dado que ambas
transferencias fiscales provienen del Ramo 20 destinado al combate a la pobreza;
(2) la movilidad en las metas de compra de leche a productores nacionales,
significa problemas de flujo de recursos para el PALN; (3) un litro
de leche comprado a los productores nacionales, es mucho mas caro que su
equivalente de leche en polvo internacional fortificada; esto significa menos

producto y a un costo mayor para el PASL.

Quinta. Este equipo evaluador no valida la Matriz de Marco Légico del Programa

de Adquisicién de Leche Nacional, elaborada por la Sedesol y Liconsa, por ser

incongruente e inconsistente con los principios béasicos de la institucion que
alberga este programa y por el origen de los recursos destinados al combate a la

pobreza.

Cabe resaltar que no se trata de una cuestién de redaccion en las Reglas de
Operacion ni de como son enunciados cada uno de los componentes de la MML;
se trata de la profunda contradiccion que contiene el disefio un programa social

gue no se aplica a combatir la pobreza, sino a un asunto de desarrollo econémico.

Se recomienda redireccionar el Programa de Adquisicion Nacional de Leche al
sector de desarrollo econémico o0 en su caso, a la Sagarpa, haciendo un profundo
analisis del disefio del programa para incentivar las sinergias adecuadas y asi

poder contribuir a la autosuficiencia en la produccion primaria de leche.
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Sexta. Las modificaciones a la Reglas de Operacidén 2006 se pueden clasificar en:

(1) Modificaciones en la redaccion que no son sustantivas en cuanto al contenido;

(2) Modificaciones que implican pequefos agregados destinados a hacer una

mayor precisién en algunos puntos en particular, pero que de alguna manera ya

estaban implicitos o sefialados en las ROP 2005; (3) Modificaciones sustantivas

de contenido.

De la clasificacion de modificaciones sustantivas de contenido sobresalen:

Aunque se precisaron los elementos que debe contener el Registro
Nacional de Productores; se recomienda integrar al texto de las ROP
qgue la informacién debe estar automatizada (en formatos digitales),
garantizando con ello la transparencia, un eficiente manejo de la
informacion y por lo tanto, un mejor rendimiento de cuentas.

No existe una definicion clara de pequefios y medianos productores,
por lo que se recomienda se haga una aproximacion institucional de
cada uno de estos términos. Es importante que dichas definiciones
se ocupen, de que tanto los pequefios como medianos productores
sean individuos en situacién de pobreza, para entonces justificar la
recepcion de recursos fiscales destinados al desarrollo social, y por
tanto, al combate a la pobreza.

En el mismo sentido, debe revisarse si la compra de leche en polvo

significa un apoyo a productores nacionales en situacion de pobreza.

Séptima. Las modificaciones a los indicadores—incluidos en las Reglas de

Operacién 2006—se consideran poco pertinentes, ya que ni los recursos

econdmicos ni las necesidades de importacion son factores que coadyuven a la

medicion de los procesos operativos del programa; mas bien se trata de

situaciones que dependen de otras instancias.
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Sin embargo, es importante sefialar que Liconsa integro 4 indicadores mas que si
miden el proceso operativo del programa (los cuales no han sido integrados de
manera formal a las Reglas de Operacion del PALN): 1) Cumplimiento de la meta
programada presupuestalmente; 2) Capacidad utilizada; 3) Costo medio por litro e,
4) Indicador de las irregularidades. Se recomienda integrarlos en las Reglas de

Operacion.

Octava. El mandato que da origen al PALN no esta bien identificado. El problema
0 necesidad que dio origen al programa tampoco ha sido identificado porque el
objetivo no define adecuadamente cual es el fin que persigue el programa. Para
tener un objetivo claramente identificado es necesario responder a la pregunta
para qué se adquiere leche pues no se encuentra establecido si se busca que los
productores sean mas productivos, mejorar su hato, etc. Estas imprecisiones
generan espacios para interpretaciones diversas, que no respondan a los

objetivos reales y finalidad del programa.

Novena. Se recomienda analizar y valorar las diversas alternativas de politica
para ampliar y mejorar el logro de los objetivos reales del PALN—el apoyo a los
productores nacionales de leche—propiciando asimismo una mayor efectividad,
eficiencia y apego a la normatividad. A continuacién se presentan una serie de
propuestas en un orden de prioridad, empezando por las que se consideran mas
convenientes y terminando con las menos convenientes, a juicio del equipo

evaluador.

e Opcidn 1: Cerrar el programa y utilizar sus recursos para ampliar el
financiamiento, la capacidad y la cobertura de otros programas ya
existentes de apoyo a productores nacionales de leche, que realicen
actividades distintas a la compra de leche.
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e Opcidén 2: Cerrar el programa y establecer uno nuevo enfocado a los
micro y pequeiios productores nacionales de leche, a cargo de una
entidad distinta de Liconsa ya existente o de nueva creacion, ya sea en
la vertiente de subsidios monetarios y en efectivo, de fomento productivo
y/o de acopio y comercializacién de leche, con base en un padréon y un

sistema de focalizacion.

e Opcidn 3: Continuar el programa manteniendo la compra de leche como
actividad central y dejandolo a cargo de Liconsa, pero reorientarlo y
reestructurarlo sustancialmente en términos de: redefinir sus objetivos,
enfocarse a los micro y pequefios productores, otorgar mayor libertad a
Liconsa para definir los volimenes de compra, utilizar precios de
mercado, generar un padron de beneficiarios, y coordinarse mejor con

otros programas de apoyo a productores, entre otras mejoras.
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[Il. Evaluacion de cobertura
A. Cuadro resumen

Cobertura del Programa de Adquisicién de Leche Nacional
Estado 2003 2004 2005 2006

ercurone s eare e —
T T T TR T R T TR T
a0
_Veracruz _1,608,400 _0.88% _2,152,451 _1.44% _7,274,330 _2.61% _12,750,550 _2.85%
| | |

TOTAL 183,145,656 - 149,996,226 - 278,414,161 - 446,983,532 -

“8 para el 2005, el dato de Coahuila incluye ademas el acopio de Durango debido a que Liconsa no proporciond la informacién necesaria para
distinguir para cada estado.
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Rendimiento en la Cobertura del PALN durante 2006

La captacion de leche se concentra desproporcionalmente en Jalisco y
Chihuahua. Si bien el nivel de acopio del PALN se ha incrementado en
2 tres afos, éste se ha concentrado en estos dos estados
sustancialmente. Para el afio 2005 el 80.82% de la leche captada, se
ubica en estos estados y para 2006, 67.35%.

El PALN ocupa una baja proporcion de la produccion total de leche
4 nacional. Con relacion al total de leche nacional producida se ha pasado
de 1.84% en 2003 a 4.38% en 2006.
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B. Introduccién

En este capitulo se analiza la cobertura del Programa de Adquisicién de Leche
Nacional. Este ejercicio implica la descripcion de la cobertura geografica en
términos de litros de leche acopiados de 2003 al 2006. Dado que no se cuenta
con los datos entorno al niumero de productores individuales en esos afios, el
andlisis del presente apartado se ve limitado y restringido; y por tanto solamente

se realizara en términos del volumen de litros acopiados..

Cabe subrayar que el PALN comenzé a operar como tal en el 2004; es por esa
razén que los datos de 2003 forman parte de la compra que Liconsa realizaba sin
que existiera un mandato legal. Asimismo, la compra del 2003 se hizo con
recursos propios de Liconsa y a partir de 2004 se cubre con recursos fiscales

federales.*®

C. Andlisis y meta-analisis de la cobertura del Programa de Adquisicion

de Leche Nacional

I) Alcances y limitaciones del estudio

Los cuadros que se presentan en este capitulo muestran informacion relativa a la
cobertura del Programa de Adquisicién de Lecha Nacional, por entidad federativa
para los aflos 2003 al 2006. Como se puede observar, los rubros mencionados
son el total de beneficiarios (atendidos en los Centros de Acopio y en las plantas
de leche Liconsa), el volumen de leche obtenida a través de dichos beneficiarios y

las respectivas participaciones a nivel nacional. *°

9 Se debe sefialar que los litros captados por Liconsa para 2003, 2004, 2005 y 2006 incluye leche
en polvo recibida en plantas.
*% E| cuadro sigue el patrén requerido en los Términos de Referencia PALN 2006.
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La construccion de los cuadros considera un manejo no sistematico de la
informacion en virtud de las fuentes debido a que en el periodo comprendido entre
2003 y 2005, no se cuenta con la informacién precisa para detallar las uniones de

productores.

Dada la calidad de la informacion, el analisis de cobertura del PALN tendra serias
limitaciones. Ejemplo de ello es el tamafio de los productores, ya que el impacto
en términos del bienestar es diferente si se trata de pequefios productores que
encuentran en el programa un canal para la venta de su produccion o si se trata
de empresas, a quienes Liconsa también ha adquirido parte de su produccién
durante el periodo estudiado—como son Sello Rojo y Parmalat. Asimismo, las
implicaciones financieras, en términos de la operacion del programa son distintas
cuando la adquisicion se da a un grupo organizado, como son las Asociaciones y

las Uniones de Productores.

i) Cobertura del PALN 2002

Es importante resaltar que para 2002 se cuenta solamente con informacion que se
tiene es por Centro de Acopio y planta, y no se cuenta con la captacién por
entidades federativas como lo piden los Términos de Referencia 2006. Sin
embargo, se puede sefialar que la captacion en leche liquida fue de 71,611,051
litros y en polvo fue de 23,444,208 en litros equivalente dando una captacion total
de 95,055,259 litros. No obstante, existen estados de los que se adquirié leche

aunque no se ubican ni plantas o Centro de Acopio.>*

*! pPara la construccion del apartado de Cobertura del Programa de Adquisicion de Leche Nacional,
se realiz6 en andlisis tomando en cuenta el origen del productor, dejando la localizacién del Centro
de Acopio para el capitulo de Focalizacién. Por tal motivo, dentro de la cobertura del programa
pueden aparecer estados en los cuales no hay Centros de Acopio ni plantas productoras de leche.
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iii) Cobertura del PALN 2003

Cuadro 1

Cobertura del PALN por entidad federativa 2003
Cobertura del Programa de Adquisicién de Leche Nacional por Entidad Federativa 2003

Acopio de Leche Frescay Leche en Polvo

Total de Productores Volumen Total de
Entidad Federativa Productores Volumen Total de Atendidos Leche Respecto al
. Leche Comprada . .
Atendidos % Nacional Total Nacional (%)
Aguascalientes N/D 20,371,858 N/D 11.12%
Baja California N/D 6,626,578 N/D 3.62%
Chihuahua N/D 46,520,792 N/D 25.40%
Coahuila N/D 23,526,463 N/D 12.85%
Colima N/D 187,504 N/D 0.10%
Estado de México N/D 365,703 N/D 0.20%
Guanajuato N/D 149,950 N/D 0.08%
Hidalgo N/D 5,237,070 N/D 2.86%
Jalisco N/D 71,195,993 N/D 38.87%
Michoacéan N/D 1,199,339 N/D 0.65%
Querétaro N/D 118,761 N/D 0.06%
Tabasco N/D 6,032,905 N/D 3.29%
Tlaxcala N/D 4,340 N/D 0.00%
Veracruz N/D 1,608,400 N/D 0.88%
Total Nacional - 183,145,656 - -

Fuente: Liconsa S.A. de C.V. El volumen total reportado incluye leche polvo recibido en plantas.

En el 2003 Liconsa compro6 un total de 183,145,656 litros de leche a productores
nacionales. El cuadro 1 muestra la informacién detallada por estado, del cual se
desprende que la compra de leche provino de productores originarios o
establecidos en 14 entidades federativas, en donde Jalisco fue por mucho el
estado con mayor participacion, con el 38.87% del volumen de captacion (71,
195,993 litros); en segundo lugar se encontré Chihuahua con 25.40% (46, 520,792
litros) y, en tercer lugar Aguascalientes con el 11.12% (20, 371,858 litros).

En lo que se refiere al tipo de leche acopiado, Liconsa compré 70.98% de leche
fresca, equivalente a 129, 998,117 litros y el restante 29.01%, en polvo. Los
estados que produjeron y vendieron leche en polvo fueron Chihuahua, Tlaxcala y
Jalisco.
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iv) Cobertura del PALN 2004

Cuadro 2

Cobertura del PALN por entidad federativa 2004
Cobertura del Programa de Adquisicién de Leche Nacional por Entidad Federativa 2004

Acopio de Leche Frescay Leche en Polvo

_ _ Total de Volumen Total de Productores Volumen Total de
Entidad Federativa Productores Leche Comprada Atendidos Leche Respecto al
Atendidos % Nacional Total Nacional (%)
Aguascalientes N/D 581,942 N/D 0.39%
Baja California N/D 1,181,255 N/D 0.79%
Chiapas N/D 2,008,052 N/D 1.34%
Chihuahua N/D 39,777,213 N/D 26.52%
Coahuila Durango N/D 372,712 N/D 0.25%
Colima N/D 534,471 N/D 0.36%
Estado de México N/D 39,100 N/D 0.03%
Guanajuato N/D 407,511 N/D 0.27%
Hidalgo N/D 13,043,464 N/D 8.70%
Jalisco N/D 76,517,119 N/D 51.01%
Michoacan N/D 588,777 N/D 0.39%
Querétaro N/D 1,019,163 N/D 0.68%
Tabasco N/D 11,704,133 N/D 7.80%
Tlaxcala N/D 68,863 N/D 0.05%
Veracruz N/D 2,152,451 N/D 1.44%
Total Nacional - 149,996,226 - -

Fuente: Liconsa S.A. de C.V. El volumen total reportado incluye leche polvo recibido en plantas.

En el 2004 Liconsa compro un total de 149, 996,226 litros de leche a productores
nacionales; es decir, un 18.10% por debajo del monto captado en 2003, 183,
145,656. El cuadro 2 sefala que se compro leche en 15 entidades federativas, en
donde Jalisco nuevamente fue por mucho el estado con mayor participacion, con
el 51.01% del volumen de captaciéon (76,517,119); y en segundo lugar se
encontr6 Chihuahua, con el 26.52% (39,777,213 litros). Muy por debajo se
encontraron Hidalgo con 8.70% (13, 043,464 litros) y Tabasco con 7.80% (11,
704,133 litros).

El acopio de leche fresca durante 2004 representd 73.48%, para el caso del polvo
fue de 26.51% del total de producto nacional. Para este periodo, los productores
gue vendieron leche en polvo fueron originarios de Chihuahua y realizaron la venta

a Liconsa a través de las plantas de Tlalnepantla y Querétaro.
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En términos temporales se observa gran variabilidad respecto a la participacion de
los estados sobre el total nacional de 2003 a 2004; tanto Aguascalientes como
Coahuila perdieron la mayor parte de su participacion en la compra de leche,
pasando de 11.12% a 0.39%, y el segundo de 12.85% a 0.25%. Por su parte
Hidalgo triplicé la venta de leche a Liconsa pasando del 2.86% al 8.70%. Algunos
de los estados con un bajo nivel de venta a Liconsa en 2003, aumentaron sus
niveles para 2004; como salvedades se encuentran el Estado de México que de
tener 365,703 litros captados (0.20%), en 2004 disminuyo6 a 39,100 litros (0.03%) y
Michoacan que de tener 1, 199,339 litros en 2003 (0.65%), disminuy6 a 588,777
litros en 2004 (0.39%). En este periodo se incorporan proveedores Chiapas.

Un aspecto que sobresale radica en que existen productores que han vendido
leche en diversos Centros de Acopio o plantas productoras; incluso en diferentes
estados, lo cual explica que en lugares como Coahuila, San Luis Potosi y Puebla,
donde no se tienen plantas o CDA se capte leche. Se sugiere un andlisis posterior
que permita saber las razones de dicha movilidad.
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v) Cobertura del PALN 2005

Cuadro 3
Cobertura del PALN por entidad federativa 2005
. . Total de Volumen Total de Productores Volumen Total de
Entidad Federativa Productores Leche Comprad Atendidos Leche Respecto al
. prada . -
Atendidos % Nacional Total Nacional (%)
Aguascalientes N/D 2,345,939 N/D 0.84%
Campeche N/D 1,911,504 N/D 0.69%
Coahuila Durango N/D 11,284,475 N/D 4.05%
Colima N/D 769,989 N/D 0.28%
Chihuahua N/D 87,891,920 N/D 31.57%
Chiapas N/D 1,564,334 N/D 0.56%
Estado de México N/D 693,728 N/D 0.25%
Guanajuato N/D 4,352,245 N/D 1.56%
Hidalgo N/D 9,592,888 N/D 3.45%
Jalisco N/D 137,126,013 N/D 49.25%
Michoacan N/D 3,205,986 N/D 1.15%
Querétaro N/D 1,007,885 N/D 0.36%
Tabasco N/D 3,910,117 N/D 1.40%
Tlaxcala N/D 113,298 N/D 0.04%
Veracruz N/D 7,274,330 N/D 2.61%
Zacatecas N/D 5,369,510 N/D 1.93%
Total Nacional 0 278,414,161 - -

Fuente: Liconsa S.A. de C.V. El volumen total reportado incluye leche polvo recibido en plantas.

En el 2005 Liconsa compro un total de 278, 414,161 litros de leche a productores
nacionales; es decir, un 85.61% mas con respecto a 2004, lo que en términos
absolutos fueron 128,417,935 litros mas. El cuadro 3 sefiala que se compro leche
proveniente de 16 entidades federativas, donde Jalisco, por tercer afio consecutivo
es el estado con mayor participacion con 49.25% del volumen de captacion (137,
126,013 litros); esto signific6 un aumento del 79.20% (60, 608,894 litros) con
respecto al 2004. En segundo lugar, nuevamente se encontr6 Chihuahua, con
31.57% del acopio (87, 891,920 litros); esto signific6 un aumento del 120.96% (48,
114,707 litros) respecto de 2004. Es evidente que existe un alto nivel de
concentracion ya que dos estados, Jalisco y Chihuahua, tienen el 80.82% del

acopio del PALN. Muy por debajo se encontraron Coahuila y Durango con 4.05%
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(11, 284,475 litros)**; Hidalgo con 3.45% (9, 592,888 litros); Veracruz con 2.61%
(7, 274,330 litros) y Zacatecas con 1.93% (5, 369,510 litros).

Respecto del acopio de leche fresca en 2005, el total fue de 209,817,097 y de
68,597,064 para leche en polvo. Como se puede observar, hasta este periodo, la
participacion de leche en polvo ha ido en aumento, aunque a una tasa muy baja.
Nuevamente, el acopio se realiz6 a través de las plantas de Tlalnepantla y
Querétaro con produccion proveniente de Chihuahua.

vi) Cobertura del PALN 2006

Cuadro 4

Cobertura del PALN por entidad federativa 2006
Cobertura del Programa de Adquisicién de Leche Nacional por Entidad Federativa 2006

Acopio de Leche Fresca

. . Total de Volumen Total de Productores Volumen Total de
Entidad Federativa Productores Leche Comorad Atendidos Leche Respecto al
: prada . .
Atendidos % Nacional Total Nacional (%)
Aguascalientes N/D 31,261,802 N/D 6.99%
Campeche N/D 4,497,090 N/D 1.01%
Chiapas N/D 1,118,072 N/D 0.25%
Chihuahua N/D 77,851,345 N/D 17.42%
Coahuila N/D 11,229,457 N/D 2.51%
Colima N/D 278,904 N/D 0.06%
Estado de México N/D 840,783 N/D 0.19%
Guanajuato N/D 16,223,242 N/D 3.63%
Hidalgo N/D 27,674,142 N/D 6.19%
Jalisco N/D 223,213,754 N/D 49.94%
Michoacan N/D 14,248,749 N/D 3.19%
Puebla N/D 190,727 N/D 0.04%
Querétaro N/D 3,817,107 N/D 0.85%
San Luis Potosi N/D 4,653,446 N/D 1.04%
Tabasco N/D 412,884 N/D 0.09%
Tlaxcala N/D 125,900 N/D 0.03%
Veracruz N/D 12,750,550 N/D 2.85%
Zacatecas N/D 16,595,578 N/D 3.71%
Total Nacional - 446,983,532 - -

Fuente: Liconsa S.A. de C.V. El volumen total reportado incluye leche polvo recibido en plantas.

52 Para el 2005, el dato de Coahuila incluye ademés el acopio de Durango debido a que Liconsa no
proporciond la informacién necesaria para distinguir para cada estado.
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En el 2006 Liconsa un total de 446,983,532 litros de leche a productores
nacionales; es decir, un aumento de 60.54% del volumen comprado por Liconsa
en 2005. El cuadro 4 sefiala que se compro leche de 18 entidades federativas,
incorporando a entidades como Campeche y Zacatecas. Jalisco, por cuarto afio
consecutivo es el estado con mayor participacion con 49.94% del volumen de
captacion (223, 213,754 litros). En segundo lugar, nuevamente se encontr
Chihuahua con 17.42% (77, 851,345 litros). Es evidente de nueva cuenta que
existe un alto nivel de concentracion ya que dos estados, Jalisco y Chihuahua,
tienen el 67.35% del acopio del PALN. Muy por debajo se encontraron Campeche,
Chiapas, Coahuila, Colima, Estado de México, Guanajuato, Michoacan, Puebla,
Querétaro, San Luis Potosi, Tabasco, Tlaxcala, Veracruz y Zacatecas quienes en

ningun caso superaron 5% del acopio total.

Para el término de 2006, la compra de leche fresca por medio del PALN alcanza
91.56% del total y la leche en polvo represent6 solamente 8.47% (409, 270,933 y
37, 712,599). Al igual que en afos anteriores, la produccion proviene del estado

de Chihuahuay es llevada a las plantas de Tlalnepantla y Querétaro.

La informacion presentada para 2006 permite sacar algunas conclusiones:

1) La primera y mas importante es confirmar la tendencia de expansion
del PALN. El volumen de leche adquirida durante 2006 equivale a un
aumento del 60% del total adquirido en 2005.

2) Existe un alto nivel de concentracién del apoyo otorgado por el
PALN. Jalisco se muestra consistentemente como el estado donde la
presencia sigue siendo mas relevante, seguido en este caso de
Chihuahua.

3) Un tercer elemento a destacar es que durante el presente afio se ha
aumentado la cobertura debido a que se han incorporacion

productores de distintas regiones de la Republica.
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Un hecho a considerar para explicar el aumento tan grande en la captacion que se
observa en 2006 se encuentra en la fijacion de un arancel del 30% a la
importacion de las formulas alimenticias. En julio del afio 2005, la Secretaria de
Economia anuncié que fijaria para agosto de ese afio un arancel del 30% a la
importacion de formulas alimenticias. Esto llevd a que algunos de los grandes
compradores, previo a la implantaciéon del arancel, se abastecieran de fuertes
cantidades de leche importada en polvo, desplazando a la compra de leche
nacional. La consecuencia de esta serie de eventos es que los productores
mexicanos, al tener menos mercado, direccionaran la venta de su producto a
Liconsa, implicando con ello un crecimiento exponencial en el acopio de leche
para 2006.

Para mediados del afo, el inventario de leche en polvo de compradores ya se
habia agotado, lo cual significaba en un primer momento que se tendrian que
abastecer en el mercado nacional, sin embargo estos pudieron tener acceso a sus
cupos de importacion, bajo la promesa de adquirir mas adelante la leche de
productores nacionales.®® Todo lo anterior contribuy6é para que la dindmica de

acopio de Liconsa no disminuyera.

Dada la tendencia que mostraba la captacion para septiembre del 2006, se
pronosticaban entre 517 y 532 millones de litros de leche para el final de dicho
afo. Lo anterior, implicaba un aumento extraordinario de recursos fiscales para
hacer frente a la compra esperada, dado que la meta anual establecida en mayo
se ubicaba en 450 millones de litros. La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
reafirmé como meta de captacion la ya definida, sefialando que los montos que
sobrepasaran dicha cifra, tendrian que ser cubiertos con recursos propios de

Liconsa.

*% Esta informacion fue proporcionada por el Ing. José Luis Castillo, Subdirector de Maquila y
Compra de Leche de Liconsa, en entrevista el primero de marzo de 2007.
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Para disminuir la captacion, Liconsa frend la llegada de productores en especial
en Jalisco, entidad que como ya se sefialé, proporciona cerca del 50% de la leche
que acopia el PALN. Este ejercicio de contencion se llevé a cabo pactando con
uniones ganaderas y agrupaciones locales a fin de minimizar el impacto a los
productores mas sensibles con la caida de la compra. Lo anterior permitié que al
final del afio se captaran 446, 983,532 litros de leche, no rebasandose asi la meta
establecida por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. **

> El ejercicio con los productores consistié en dividir aquéllos que podian colocar su produccién
en otros canales y los que tenian menos posibilidades de hacerlo, de manera que estos ultimos
pudieran vender en un mayor porcentaje su leche a Liconsa.
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i) Meta-analisis de Cobertura PALN 2002-2006

Cuadro 5

Participacion del Programa de Adquisicién de Leche Nacional

% Estatal enla | % Estatalenla |% de Liconsaen| % Estatalenla | % Estatal enla |% de Liconsaen| % Estatalenla | % Estatalenla |% de Liconsaen| % Estatalenla | % Estatalenla |% de Liconsa en
Produccion Adquisicién de | la Produccion Produccion Adquisicién de | la Produccion Produccion Adquisicién de | la Produccion Produccion Adquisicién de la Produccion
Estados Nacional Liconsa Estatal Nacional Liconsa Estatal Nacional Liconsa Estatal Nacional Liconsa Estatal
Aguascalientes 5.08% 11.12% 5.16% 5.13% 0.39% 0.14% 4.97% 0.84% 0.60% 4.67% 6.99% 8.05%
Baja California 2.59% 3.62% 3.29% 2.68% 0.79% 0.56% 2.40% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Campeche 0.33% 0.00% 0.00% 0.42% 0.00% 0.00% 0.43% 0.69% 5.67% 0.40% 1.01% 13.37%
Chiapas 4.13% 0.00% 0.00% 4.13% 1.34% 0.62% 3.81% 0.56% 0.52% 4.03% 0.25% 0.33%
Chihuahua 9.30% 25.40% 6.44% 10.36% 26.52% 4.89% 10.33% 31.57% 10.80% 9.95% 17.42% 9.42%
Coahuila 14.29% 12.85% 2.12% 14.52% 0.25% 0.03% 15.63% 4.05% 0.92% 15.66% 2.51% 0.86%
Colima 0.49% 0.10% 0.50% 0.44% 0.36% 1.55% 0.43% 0.28% 2.26% 0.47% 0.06% 0.71%
Distrito Federal 0.17% 0.00% 0.00% 0.17% 0.00% 0.00% 0.16% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Guanajuato 8.62% 0.08% 0.02% 8.36% 0.27% 0.06% 8.53% 1.56% 0.65% 8.28% 3.63% 2.36%
Hidalgo 5.34% 2.86% 1.26% 5.24% 8.70% 3.17% 5.25% 3.45% 2.32% 5.36% 6.19% 6.21%
Jalisco 22.11% 38.87% 4.14% 21.92% 51.01% 4.45% 21.79% 49.25% 7.99% 20.23% 49.94% 13.28%
Estado de Mex. 6.30% 0.20% 0.07% 6.12% 0.03% 0.01% 5.98% 0.25% 0.15% 5.58% 0.19% 0.18%
Michoacan 4.08% 0.65% 0.38% 4.03% 0.39% 0.19% 4.19% 1.15% 0.97% 3.96% 3.19% 4.32%
Puebla 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 4.41% 0.04% 0.05%
Querétaro 2.79% 0.06% 0.05% 2.67% 0.68% 0.49% 2.68% 0.36% 0.48% 2.39% 0.85% 1.92%
San Luis Potosi 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 1.84% 1.04% 3.04%
Tabasco 1.24% 3.29% 6.28% 1.27% 7.80% 11.77% 1.36% 1.40% 3.64% 1.42% 0.09% 0.35%
Tlaxcala 2.04% 0.00% 0.00% 1.82% 0.05% 0.05% 1.28% 0.04% 0.11% 1.23% 0.03% 0.12%
Veracruz 9.29% 0.88% 0.22% 8.82% 1.44% 0.31% 8.69% 2.61% 1.06% 8.08% 2.85% 1.90%
Zacatecas 1.81% 0.00% 0.00% 1.92% 0.00% 0.00% 2.08% 1.93% 3.27% 2.03% 3.71% 9.85%
Total * 2.36% 1.91% 3.53% 5.38%
Total Nal ** 1.84% 1.50% 2.78% 4.38%
Fuentes: Sagarpa (produccion estatal y total nacional: 2003, 2004, 2005 y 2006) y Liconsa.
* Proporcién de leche acopiada por el PALN con respecto a la produccion de los estados en los cuales hay presencia del programa.
** Proporcién de leche acopiada por el PALN con respecto a la produccion nacional.
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En el cuadro 5 se puede observar, del afio 2003 al 2006, la participacion de cada

estado en la produccion nacional, la participacion de cada estado en la captaciéon

de Liconsa y, por ultimo, el porcentaje que ocupa la captacion de Liconsa en la

produccion total estatal. En la parte inferior del cuadro aparece el porcentaje que

ocupa la captacion de Liconsa tanto en la produccién de los todos estados que

aportan a Liconsa como de todos los estados de la Republica Mexicana.

Comparando a lo largo de los afios la participacion de los estados en la

produccion nacional se observa que:

De acuerdo al cuadro 5 la participacion de Liconsa con respecto a la
produccion de todos los estados en los que acopia ha pasado de 2.36%
en 2003 a 1.91% en 2004 y de 3.53% en 2005 a 5.38% en 2006. Si bien
la participacion se incrementd, la proporcién con respecto al monto total
de produccién es sumamente baja. En el caso de comparar el acopio de
Liconsa con la produccion total nacional, la participacion pasa de 1.84%
en 2003 a 1.5% en 2004 y de 2.78 en 2005 a 4.48% en 2006.

Cuadro 6

Comparacion del acopio de

Participaciéon de Liconsa en la . g
Liconsa con la produccién total

produccién estatal %

nacional %
2003 2.36 1.84
2004 191 15
2005 3.53 2.78
2006 5.38 4.48

Comparando a lo largo de los afios la participacion de los estados en la
produccion nacional Jalisco ocupa el mayor porcentaje fluctuando de
2003, 2004, 2005 y 2006 en 22.11%, 21.92% y 21.79% y 20.23%. El

segundo estado en participacion es Coahuila con 14.29%, 14.52%,
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15.63% y 15.66% respectivamente. El tercer lugar lo ocupa Chihuahua
con 9.30%, 10.36% y 10.33%. y 9.95%; en cuarto lugar, Veracruz, con
9.29%, 8.82%, 8.69% y 8.08%. Si se contrastan los anteriores
resultados con la participacién que tienen los estados en la captacion de
leche por Liconsa, resalta que de los cuatro estados con mayor
participacion dos estan contemplados por el PALN y ocupan los dos
primeros niveles de captacion, Jalisco y Chihuahua. Sin embargo
Coahuila, que es el segundo productor nacional, tiene una participacion
muy irregular pasando de 12.85% en 2003 a 0.25% en 2004 y de 4.05%

en 2005 a 2.51% en 2006. Veracruz que ocupa el cuarto lugar nacional,

se ubica con una bajisima participacion en términos de acopio en
Liconsa siendo ésta de 0.88% en 2003, 1.44% en 2004, 2.61% en 2005
y 2.85% en 2006.

Cuadro 7
Participacion de los estados en la produccién nacional %
Afo Jalisco Coahuila Chihuahua Veracruz
2003 22.11 14.29 9.30 9.29
2004 21.92 14.52 10.36 8.82
2005 21.79 15.63 10.33 8.69
2006 20.23 15.66 9.95 8.08
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D. Conclusiones y recomendaciones

Primera. El volumen de acopio de leche nacional por parte de Liconsa, se ha
incrementado sustancialmente a raiz de la entrada del PALN. Comparando el nivel
de acopio de 2003 con el de 2006, se puede apreciar que éste se ha
incrementado, pasando de 183.1 millones de litros, a mas de 446.9 millones, lo

cual implica un incremento de 144.05%.

En el 2003 Liconsa compro un total de 183, 145,656 litros de leche a productores
nacionales. En el 2004 Liconsa compro un total de 149, 996,226 litros de leche; es
decir, 18.08% menos con respecto a 2003, lo que en términos absolutos fueron 33
,149,430 litros menos. En el 2005 Liconsa compré un total de 278, 414,161 litros
de leche a productores nacionales; es decir, 85.61% mas con respecto a 2004, lo
que en términos absolutos fueron 128, 417,935 litros mas. En el 2006 Liconsa
compré un total de 446, 983,532 litros; es decir, 60% adicional a lo adquirido en
2005.

Segunda. Las causas que explican estos aumentos son cuatro:

i) El establecimiento de un precio de garantia en el 2005. En el 2004
se estableci6 un precio movil que seguia la estacionalidad del
mercado; en el 2005 se definid un precio fijo para todo el afio siendo
este de $3.50 para leche caliente y $3.64 para leche fria y, en 2006,
se fij6 un precio de $3.70 para leche caliente y $3.84 para leche fria.
Este cambio implicé un aumento sustancial con respecto al mercado,
siendo éste un factor de atraccion fundamental para aumentar la
captacion.

i)  La ampliacion de la infraestructura de los Centros de Acopio. Los
CDA construidos en 2004 iniciaron operaciones en 2005,

ampliandose en 35 CDA mas ubicados en Colima, Jalisco,
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Michoacan, Veracruz, Chihuahua, Zacatecas, Guanajuato, Querétaro
y Campeche. En 2006, operaron 43 CDA.

i) La fijacion de un arancel del 30% a la importacién de las férmulas
alimenticias. En julio del afo 2005, la Secretaria de Economia
anuncio que fijaria para agosto de ese afo un arancel del 30% a la
importacion de formulas alimenticias. Esto llevo a que algunos de los
grandes compradores, previo a la implantacion del arancel, se
abastecieran de fuertes cantidades de leche importada en polvo,
desplazando a la compra de leche nacional. La consecuencia de
esta serie de eventos fue que los productores mexicanos, al tener
menos mercado, direccionaron la venta de su producto a Liconsa,
implicando con ello un crecimiento exponencial en el acopio de leche
para 2006.

iv) El acceso a cupos en 2006. Para mediados del afio 2006, el
inventario de leche en polvo de compradores ya se habia agotado, lo
cual significaba en un primer momento que se tendrian que
abastecer en el mercado nacional, sin embargo estos pudieron tener
acceso a sus cupos de importacion, bajo la promesa, ante la
Secretaria de Economia, de adquirir mas adelante la leche de

productores nacionales.

Tercera. La captacion de leche se concentra desproporcionalmente en Jalisco y
Chihuahua. Si bien el nivel de acopio del PALN se ha incrementado en tres afios,
éste se ha concentrado en estos dos estados sustancialmente. Para el afio 2005
el 80.82% de la leche captada se ubica en estos estados y para 2006 el 67.35%,
que si bien es una disminucidon en la concentracion, dado el incremento en la
captacion en Aguascalientes, Campeche, Hidalgo y Guanajuato, muestra aun
niveles elevados. Esta desproporcién implica un sesgo en términos de la
localizacion geogréfica de los beneficios del programa.
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Comparando a lo largo de los afios, la participacion de los estados en la
produccion nacional se observa que Jalisco ocupa el mayor porcentaje fluctuando
de 2003, 2004, 2005 y 2006 en 22.11%, 21.92%, 21.79% y 20.23%. El segundo
estado en participacion es Coahuila con 14.29%, 14.52%, 15.63% y 15.66%. El
tercer lugar lo ocupa Chihuahua con 9.30%, 10.36%, 10.33% y 9.95%

respectivamente; y en cuarto lugar, Veracruz, con 9.29%, 8.82%, 8.69% y 8.08%.

Si se contrasta la anterior informacion con la participacion que tienen los estados
en la captacion de leche por parte de Liconsa se puede observar que la
participacion de los beneficios del acopio de leche se concentran en el primer
productor y en el tercer productor: Jalisco y Chihuahua. Mientras que el segundo y
cuarto tienen una participacion minima. Veracruz que ocupa el cuarto lugar
nacional, se ubica con una baja participacion en términos de acopio en Liconsa
siendo ésta de 0.88% en 2003, 1.44% en 2004, 2.61% en 2005 y 2.85% en 2006.

Cuarta. ElI PALN ocupa una baja proporcion de la produccion total de leche
nacional. Con relacion al total de leche nacional producida se ha pasado de 1.84%
en 2003 a 4.38% en 2006. Si bien la participacion se incremento, la proporcion con

respecto al monto total de produccidén es sumamente baja y poco significativa.

Quinta. La cobertura esta limitada por cinco factores:

)] La capacidad de recibir y procesar leche liquida en plantas de
produccion que estaban destinadas a la rehidratacion. Dicho
factor juega un papel determinante en la capacidad de
procesamiento de leche y por lo tanto en la capacidad de acopio.

1)) El nimero de CDA, su distribucion regional y la capacidad de los
mismos. De acuerdo a los datos observados, el acopio esta
concentrado en dos estados por un amplio margen, lo cual
cuestiona el seguir incrementando los CDA en las mismas

regiones.
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i)

El precio de garantia que ofrece el PALN a los productores
nacionales. Mientras mayor sea el diferencial del precio Liconsa
con respecto al precio de mercado mayor es la posibilidad de
atraer productores.

Las condiciones del mercado son un factor determinante. Entre
ellas estd la politica de importacién, la estacionalidad y el
mercado de los factores para la produccion de leche.

Los recursos financieros para soportar el pago a productores,

incluyendo tanto los fiscales como los propios de Liconsa

Sexta. Incrementar la cobertura del PALN implicaria una serie de costos

financieros,

intervenciones administrativos e inclusive cambios regulatorios,

adicionales a los del actual proceso de acopio de leche:

)

ii)

Aumentar la maquinaria para la pasteurizacion y los silos. Esto
significa inversiones caras que afectan la inversion fisica;
asimismo, significa un elevado costo de negociacién para Liconsa
a fin de hacerse de recursos externos dado que no podria
sufragar dichas inversiones con recursos propios.

Un mayor numero de CDA implica mayores costos de
coordinaciéon y monitoreo: al mismo tiempo implica la necesidad
de utilizar recursos externos para hacer frente a las nuevas
inversiones. Al igual que en el inciso anterior, se deriva en costos
asociados a la atraccién de recursos. Un factor a considerar es
gue el impacto del centro esta determinado por la localizacién de
éste y que, un mayor niumero de CDA implica necesariamente
incurrir en los costos de incrementar la capacidad de recibir y
procesar leche liquida.

Mientras mayor sea el diferencial entre el precio de Liconsa y el
precio de mercado mayor es la posibilidad de atraer un mayor

numero de productores. Esto a su vez significa incurrir en los
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Séptima.

costos descritos en los dos incisos anteriores, ademas de una
mayor cantidad de recursos destinados a la compra de leche.
Afectar las condiciones del mercado lechero nacional. Si se
qguiere ampliar el acopio por parte de los productores de tamafo
mediano, seria necesario modificar el esquema regulatorio y
tarifario ligado a la importacién de leche en polvo, pero esto tiene
un efecto en el precio de la leche del consumidor. Ademas, los
compromisos establecidos por México en términos comerciales
reducen el margen de accion. Por otro lado, si se quiere ampliar
la captacion por parte de los productores micros y pequefios,
entonces la estrategia deberia basarse en la recomposicion
geografica de la estructura de acopio de leche, para acercarla a
mas productores de este tipo.

A mayores recursos fiscales mayor sera el monto de captacion.
Aunado al costo de oportunidad de los recursos invertidos se le

sumaran los costos descritos en el inciso i y ii.

No es factible la estimacion de una poblacion potencial dada la

ausencia de un censo de productores en las regiones en las que opera el PALN;

tampoco lo es cuando no se tiene un padrén de productores de leche nacional

beneficiados por el PALN. Un elemento esencial para tener una idea clara de las

posibilidades reales de crecimiento de la cobertura del PALN, esta en estimar la

poblaciéon potencial; cabe sefialar que en el afio 2006, el programa no permite

adquirir leche ni a enfriadores, ni a industriales, ni a industria integrada por

productores, acotando como grupo objetivo a productores pequefios y medianos.
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IV. Evaluacién de focalizacién

A. Cuadro resumen
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Rendimiento en la Focalizacion del (PALN) durante 2006

La focalizacion se puede clasificar como acorde con el objetivo del

programa ya que los productores grandes ocupan el 1.39% de los
beneficiarios atendidos.

El 82.67% de los productores beneficiados por el PALN pertenecen
a una organizacion o grupo de productores
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B. Introduccién

El capitulo que a continuacion se presenta, analiza la focalizacion del PALN para
el afo 2006 a partir de la informacion de 41 Centros de Acopio de los 43 que se
encuentran en operacién y los 49 establecidos.”® Lo anterior, obedece a que
Liconsa no tiene una descripcién individual de sus productores para todos los CDA
y plantas. De este trabajo se determina en qué medida los recursos y las acciones
del programa se han dirigido a los pequefios y medianos productores de leche, asi
como a las organizaciones gremiales de productores. Para la realizacion de este
ejercicio se propuso una clasificacion, construida a partir entrevistas a profundidad
con expertos y veterinarios para determinar rangos relevantes sobre los cuales

dividir en grupos a los productores del programa.
Es importante aclarar que dentro de las organizaciones gremiales se estan
considerando gremios, cooperativas, uniones, sociedades de produccién y grupos

abocados a la produccion de leche.

C. Andlisis de la focalizaciéon del Programa de Adquisicibn de Leche

Nacional

No existe consenso en torno a la manera de clasificar a los productores en el
ambito ganadero. De hecho se pueden encontrar distintas aproximaciones, en el
Anexo 1,°® donde se describen de manera puntual las principales clasificaciones

gue han sido aplicadas en nuestro pais.

Con base en la siguiente sintesis se puede sefialar que existen tres grandes

categorias de clasificacién de productores de leche siendo éstas:

*® |os Centros de Acopio para los cuales Liconsa no presenté informacion detallada para realizar el
analisis de focalizacién fueron Panuco y Tampico Alto, ambos en Veracruz.
*% Ver Anexo | “Clasificacion de los productores de leche”.
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1. Regiones geograficas
a. Norte
b. Occidente
c. Sur

2. Sistemas de produccién
a) Ganaderia Intensiva
b) Ganaderia Familiar

i. Integradas
ii. No integradas

c) Ganaderia de Doble Propdsito

3. Esquema de alimentacién y sistema de produccién
a) Pastoreo extensivo y tradicional
b) Pastoreo extensivo mejorado
c) Pastoreo extensivo suplementado
d) Confinamiento

e) Extractivo

Cada una de ellas toma en cuenta particularidades en torno a la ganaderiay a la
produccion; sin embargo para el andlisis del PALN es necesario partir de su
objetivo: “Adquirir leche nacional como materia prima a pequefios y medianos
productores de leche de vaca asi como a organizaciones gremiales en
cumplimiento y apego de lo que establece la Ley de de Ingresos de la Federacion
vigente™’. Un andlisis de la focalizacién del Programa de Adquisicién de Leche
Nacional necesita entonces clasificar a los beneficiarios en funcion de su

capacidad de produccion.

*" Reglas de Operacién del PALN 2006, en www.liconsa.gob.mx
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Para tal fin, conforme a lo mencionado anteriormente, se condujeron entrevistas a
profundidad con expertos y veterinarios para determinar rangos relevantes sobre
los cuales clasificar en grupos a los productores del programa. Es importante
mencionar que la construccion de dicha escala esta basada en la existencia de
implicaciones importantes sobre las caracteristicas de los productores y la forma
en que operan, ya que los medios de produccion y el uso de la tecnologia
cambian a medida que aumenta la capacidad productiva. Los intervalos que
fueron construidos nacen de buscar un punto en que el aumento en el nUmero de
ganado implique niveles tecnoldgicos cualitativa y cuantitativamente distintos.>®
Esta conclusién es compartida en el ambito de la Organizacion Industrial y no es

ajena al &mbito productivo del campo. *°

De tal manera, la clasificacion que surge cataloga a los beneficiarios de la

siguiente forma:

Microproductores que mantienen un rango entre 1y 15 animales.
Pequefios productores que mantienen hatos de entre 16 y 50 animales.

Productores medianos que producen con un rango entre 51 y 200 animales.

A

Grandes productores con mas de 200 animales.

El presente analisis se realiz6 a través de la informacién proporcionada por
Liconsa para 41 CDA en 2006 que incluia informacion de asociaciones de
productores e informacion sobre productores individuales. La informacion

proporcionada por Liconsa no detalla la participacion de cada uno de los

*® En México, en el ambito de la empresa, a mediados de los afios ochenta, se observé la
necesidad de cambiar la clasificacion tradicional de las empresas: pequefio, mediano y grande y
se cambia por: micro, pequefia, mediana y grande. Lo anterior, se debe a que el tamafio de la
firmas implicaban niveles técnicos distintos en términos cuantitativos y cualitativos,
condicionandose con ellos, la estrategia y tipo de apoyo que deberia ofrecer el gobierno para cada
uno.

% En opinién de los expertos como el Dr. Alberto Gallegos, egresado de la carrera de economia
agricola en Chapingo y Doctor en Economia por la Universidad de Essex, o el Licenciado Jorge
Aguilar, Director Adjunto de Alpura, los tamafios propuestos captan este fendmeno.
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agremiados en la venta total por asociaciéon.?® En estas condiciones fue preciso
reclasificar a los productores que pertenecen a asociaciones en: micro, pequefios,
medianos 0 grandes para realizar un analisis mas completo y que pudiera ser
comparativo y representativo. Lo anterior, se realiz6 con un promedio simple del
ndmero de vacas entre el nimero de productores de la asociacion.® A

continuacion se presentan los resultados correspondientes:

% | iconsa no proporciono la informacién de tal manera que se pudiera identificar y clasificar a cada
productor por su tamafio, para los afios que comprenden entre 2002 y 2005.

%! Es importante mencionar que en la informacién presentada en los cuadros relacionados no se
incluye a 26 productores agremiados del Municipio de Jamay, Michoacan correspondientes a la
Asociacion de Productos Lacteos de Zapotlan del Rey, debido a que no se contaba con el nimero
de vacas totales. Asimismo, tampoco es posible clasificar a 14 productores agrupados bajo G.N.H.
de San Miguel del Cuarenta S.C. de R.L., que acuden al Centro de Acopio de Lagos de Moreno,
Jalisco.
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i) Productores agremiados y no agremiados del PALN 2006

Centro de Estudios Estratégicos
Campus Ciudad de México

Cuadro 1
Namero de productores agremiados y no agremiados del PALN
Micro Pequefios  Medianos Grandes Total
Granjas Féatima, Aguascalientes 2 96 1 0 99
Pabellén Arteaga, Aguascalientes 17 9 15 2 43
Escércega, Campeche 1 0 40 5 46
Juéarez, Chiapas 0 0 0 31 31
Chihuahua, Chihuahua 0 86 0 0 86
Saucillo, Chihuahua 97 106 1 0 204
Julimes, Chihuahua 40 20 2 0 62
Meoqui, Chihuahua 157 14 4 0 175
Ciudad Guzman, Colima 1 1 3 0 5
Juventino Rosas, Guanajuato 85 18 14 0 117
San Felipe, Guanajuato 56 7 8 4 75
Valle Santiago, Guanajuato 14 8 2 0 24
Loreto, Zacatecas 212 21 3 0 236
Ojo Caliente, Zacatecas 119 35 1 0 155
Rio Grande, Zacatecas 82 28 0 0 110
Amealco, Querétaro 12 2 3 1 18
Colén, Querétaro 5 3 2 1 11
Corregidora, Querétaro 19 5 3 2 29
Jamay, Michoacan 72 26 2 0 100
Sahuayo, Michoacan 27 8 9 0 44
Venustiano Carranza, Michoacan 8 34 8 0 50
San Juan de los Lagos, Jalisco 1 268 22 1 292
Bajio de San José, Jalisco 205 3 9 0 217
Encarnacion de Diaz, Jalisco 86 146 6 0 238
Jalostitlan, Jalisco 8 54 4 1 67
Capilla de Guadalupe, Jalisco 3 24 9 1 37
Capilla de Milpillas, Jalisco 25 7 4 1 37
San Miguel el Alto, Jalisco 0 20 33 4 57
Teocaltiche, Jalisco 0 74 0 0 74
Tlajomulco, Jalisco 40 26 2 0 68
Tepatitlan de Morelos, Jalisco 2 20 7 0 29
Valle de Guadalupe, Jalisco 7 16 2 0 25
Zapotlanejo, Jalisco 89 0 0 0 89
Lagos de Moreno, Jalisco 371 176 11 0 558
San Diego de Alejandria, Jalisco 4 32 2 0 38
San Julian, Jalisco 18 34 47 0 99
San José de los Reynoso, Jalisco 0 123 0 0 123
Unién San Antonio, Jalisco 0 51 0 0 51
Piedras Negras, Veracruz 7 26 14 2 49
Palma Sola, Veracruz 4 108 12 0 124
La Joya, Veracruz 29 17 3 0 49
Total 1,925 1,752 308 56 4,041
Fuente: Elaboracién del CEE con informacion de Liconsa.
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De acuerdo con la clasificacion de los beneficiarios del Programa de Adquisicion
de Leche Nacional que se muestra en el cuadro 1, encontramos que existe una
amplia concentracion. Los cinco Centros de Acopio mas grandes, en términos de
namero de productores atendidos; 1) Lagos de Moreno, Jalisco, 2) San Juan de
los Lagos, Jalisco, 3) Encarnaciéon de Diaz, Jalisco, 4) Loreto, Zacatecas y 5) Bajio
de San José, Jalisco, dan servicio a una plantilla de 1,541 productores, que
representan el 37.27% de los productores cuya atencion se encuentra identificada
con un Centro de Acopio o planta. En cambio, los cinco centros con menor
atencion: 1) Ciudad Guzman, Colima, 2) Coldn, Querétaro, 3) Amealco, Querétaro
4) Valle Santiago, Guanajuato y 5) Valle de Guadalupe, Jalisco solamente llegan a

comprar leche a 83 ganaderos, que representan el 2.05% del total de atendidos.

Considerando a los productores agremiados y no agremiados en la clasificacion
realizada anteriormente se aprecia que los grandes productores de leche suman,
solamente 56 beneficiarios, el 1.39% del total de beneficiarios atendidos, lo cual
indica que la focalizacibn es adecuada. En cuanto a los grupos objetivo del
programa, los pequefios productores suman 1,752; aunado a los medianos
productores que son 308 representan un total de 50.98%. Finalmente, si se suman
los micro productores (1925 productores), se aprecia que conforman el 98.61% del

total.

La introduccion de micro-productores busca describir de una manera mas clara y
especifica la composicién de los productores con hatos menores a los medianos
productores, cuyas caracteristicas tienen implicaciones en el impacto del
programa. El hecho de que cerca de la mitad de los productores beneficiados por
el PALN sean de tamafio micro tiene implicaciones tanto positivas como negativas.
Por el lado positivo, puede representar un apoyo hacia los productores mas
pobres, con menos recursos productivos y mas necesitados. Por el lado negativo,
son precisamente las condiciones asociadas a su tamafio — tecnologia de

productividad y competitividad, de calidad, de especializacién, etc. - las que hacen
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mas probable que el apoyo al precio no impacte en su actividad productiva, sino
gue meramente signifigue una transferencia de ingreso que apoye Su consumo
familiar. Esto significa entonces hablar de una intervencion mas de caracter social

0 asistencial que propiamente de desarrollo econémico y productivo.

i) Distribucion de beneficiarios por su capacidad de produccion

En el cuadro 2 se observa la distribucién de los beneficiarios por su capacidad de
produccion, respecto del total atendido en cada Centro de Acopio. Los grandes
productores, como ya fue mencionado, solo representan 1.39% del total y por
tanto, puede considerarse tal hecho como un punto a favor de la focalizacion del
programa pues éstos no son parte de la poblacion objetivo y el error de inclusion
en el que se incurre al tener a este grupo de ganaderos representa una proporcion
baja. No obstante, llama la atencién el caso de Juarez en Chiapas, donde
solamente se atiende a 31 productores, de los cuales todos son clasificados como
grandes productores. Lo anterior, tiene relevancia y se debe tratar en cuanto a la
estructura de costos que prevalece®® y que se detallara en el apartado de anélisis

de costos dentro de la evaluacidon de operacién administrativa.

®2 Esto debido a que un bajo nimero de productores implica mayores costos medios.
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Centro de Estudios Estratégicos
Campus Ciudad de México

Cuadro 2
Composicién de productores beneficiarios del PALN agremiados y no
agremiados
Granjas Fatima, Aguascalientes 2.02% 96.97% 1.01% 0.00%
Pabellén Arteaga, Aguascalientes 39.53% 20.93% 34.88% 4.65%
Escarcega, Campeche 2.17% 0.00% 86.96% 10.87%
Juarez, Chiapas 0.00% 0.00% 0.00% 100.00%
Chihuahua, Chihuahua 0.00% 100.00% 0.00% 0.00%
Saucillo, Chihuahua 47.55% 51.96% 0.49% 0.00%
Julimes, Chihuahua 64.52% 32.26% 3.23% 0.00%
Meoqui, Chihuahua 89.71% 8.00% 2.29% 0.00%
Ciudad Guzman, Colima 20.00% 20.00% 60.00% 0.00%
Juventino Rosas, Guanajuato 72.65% 15.38% 11.97% 0.00%
San Felipe, Guanajuato 74.67% 9.33% 10.67% 5.33%
Valle Santiago, Guanajuato 58.33% 33.33% 8.33% 0.00%
Loreto, Zacatecas 89.83% 8.90% 1.27% 0.00%
Ojo Caliente, Zacatecas 76.77% 22.58% 0.65% 0.00%
Rio Grande, Zacatecas 74.55% 25.45% 0.00% 0.00%
Amealco, Querétaro 66.67% 11.11% 16.67% 5.56%
Colén, Querétaro 45.45% 27.27% 18.18% 9.09%
Corregidora, Querétaro 65.52% 17.24% 10.34% 6.90%
Jamay, Michoacdan 72.00% 26.00% 2.00% 0.00%
Sahuayo, Michoacan 61.36% 18.18% 20.45% 0.00%
Venustiano Carranza, Michoacan 16.00% 68.00% 16.00% 0.00%
San Juan de los Lagos, Jalisco 0.34% 91.78% 7.53% 0.34%
Bajio de San José, Jalisco 94.47% 1.38% 4.15% 0.00%
Encarnacion de Diaz, Jalisco 36.13% 61.34% 2.52% 0.00%
Jalostitlan, Jalisco 11.94% 80.60% 5.97% 1.49%
Capilla de Guadalupe, Jalisco 8.11% 64.86% 24.32% 2.70%
Capilla de Milpillas, Jalisco 67.57% 18.92% 10.81% 2.70%
San Miguel el Alto, Jalisco 0.00% 35.09% 57.89% 7.02%
Teocaltiche, Jalisco 0.00% 100.00% 0.00% 0.00%
Tlajomulco, Jalisco 58.82% 38.24% 2.94% 0.00%
Tepatitlan de Morelos, Jalisco 6.90% 68.97% 24.14% 0.00%
Valle de Guadalupe, Jalisco 28.00% 64.00% 8.00% 0.00%
Zapotlanejo, Jalisco 100.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Lagos de Moreno, Jalisco 66.49% 31.54% 1.97% 0.00%
San Diego de Alejandria, Jalisco 10.53% 84.21% 5.26% 0.00%
San Julian, Jalisco 18.18% 34.34% 47.47% 0.00%
San José de los Reynoso, Jalisco 0.00% 100.00% 0.00% 0.00%
Unién San Antonio, Jalisco 0.00% 100.00% 0.00% 0.00%
Piedras Negras, Veracruz 14.29% 53.06% 28.57% 4.08%
Palma Sola, Veracruz 3.23% 87.10% 9.68% 0.00%
La Joya, Veracruz 59.18% 34.69% 6.12% 0.00%
Total 47.64% 43.36% 7.62% 1.39%
Fuente: Elaboracién del CEE con informacién de Liconsa
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Por otro lado, los productores medianos representan 7.62% del total, aunque
tienen una presencia relativa muy alta (superior al 50% de los beneficiarios) en
tres Centros de Acopio: Escarcega, Campeche; Ciudad Guzman, Colima y San
Miguel el Alto, Jalisco. La distribucion en los demés Centros se puede dividir en
dos secciones: la primera oscila entre 15% y 50% que incluye a nueve CDA y la
segunda de menor presencia, que abarca a 29 CDA con menos de 15%, dentro de

los cuales, 7 centros no atienden a productores en este rango.

Los productores pequefos cuentan con una participacion relativamente alta, con
una presencia de 43.36%, lo cual es muy positivo si consideramos gque este grupo
se encuentra contemplado dentro de la poblacion objetivo de atencion del
programa. En este rubro los casos mas sobresalientes son los de Granjas Fatima,
Aguascalientes; Chihuahua, Chihuahua; Venustiano Carranza, Michoacan;
Encarnacion de Diaz, Jalostotilan, Unién de San Antonio, San Juan de los Lagos,
Teocaltiche, Capilla de Guadalupe, Valle de Guadalupe, San José de los Reynoso
y San Diego de Alejandria, en Jalisco y Palma Sola, Veracruz, los cuales
presentan una afluencia de mas de 60% de productores pequefios. En contraste,
Escarcega, Campeche; Juarez, Chiapas y Zapotlanejo, Jalisco no acopian leche
de productores de este tamafio. En general, contando a los agremiados y no
agremiados existen 25 Centros de Acopio que no superan la participacién de 40%
de productores pequefios. Sobre este aspecto, mas adelante se afinara el andlisis

al clasificar a los productores agremiados.

Como ya se sefiald, los micro productores representan 47.64% del total. Sobre
este rubro es importante mencionar que hay 18 Centros de Acopio en donde la
captacion de leche de este grupo es mas del 50%, dato que resulta significativo.
Vale la pena recordar que si bien esto implica que se estad llegando a los
productores mas débiles, también implica que el apoyo se puede dirigir mas a la
satisfaccion de necesidades de consumo que a la mejora productiva de los
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beneficiarios. Con lo anterior, es evidente que existe un area de oportunidad que

debe ser discutida entre las autoridades encargadas del PALN.

iii) Analisis de los productores: agremiados vs no agremiados

El cuadro 3 clasifica a los productores como agremiados y no agremiados. De
acuerdo a la informacion que presenta los gremios o asociaciones de productores
conforman un grupo muy importante dentro los beneficiarios del PALN. Destaca el
hecho de que 3,362 productores pertenecen a algun gremio o unién ganadera,
82.67% del total de los productores registrados sobre los Centros de Acopio.®® No
obstante, los cinco Centros mas grandes registraron en sus libros al 41.88% del
total de agremiados, lo cual una vez mas sefiala el hecho de que existe un alto

nivel de concentracion.

Los Centros con mayor nimero de personas agremiadas son: Lagos de Moreno,
San Juan de los Lagos, Encarnacion Diaz y Bajio de San José en Jalisco y Loreto,
Zacatecas. Sin embargo, en seis Centros de Acopio no hubo presencia de
personas asociadas a algun grupo siendo éstos: Juarez, Chiapas; Chihuahua,
Chihuahua; Unién San Antonio, San José de los Reynoso, Teocaltiche vy

Zapotlanejo en Jalisco.

Para poder tener mayor precision sobre la forma en que se distribuye la poblacion
beneficiada del PALN, se utilizard informacion que desagregue al grupo de
beneficiados de las asociaciones o gremios de productores, ademas de lo

anteriormente expuesto.

® productores de los cuales existe informacion disponible.
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Cuadro 3

Productores benefiarios del PALN (agremiados y no agremiados)

Agremiados

No

Centro de Estudios Estratégicos
Campus Ciudad de México

%

Agremiados Agremiados

% No

Agremiados

Granjas Fatima, Aguascalientes 87 12 87.88% 12.12%
Pabellon Arteaga, Aguascalientes 36 7 83.72% 16.28%
Escarcega, Campeche 29 17 63.04% 36.96%
Juéarez, Chiapas 31 0 100.00% 0.00%
Chihuahua, Chihuahua 86 0 100.00% 0.00%
Saucillo, Chihuahua 198 6 97.06% 2.94%
Julimes, Chihuahua 25 37 40.32% 59.68%
Meoqui, Chihuahua 165 10 94.29% 5.71%
Ciudad Guzman, Colima 0 5 0.00% 100.00%
Juventino Rosas, Guanajuato 106 11 90.60% 9.40%
San Felipe, Guanajuato 59 16 78.67% 21.33%
Valle Santiago, Guanajuato 12 12 50.00% 50.00%
Loreto, Zacatecas 215 21 91.10% 8.90%
Ojo Caliente, Zacatecas 154 1 99.35% 0.65%
Rio Grande, Zacatecas 109 1 99.09% 0.91%
Amealco, Querétaro 0 18 0.00% 100.00%
Colon, Querétaro 0 11 0.00% 100.00%
Corregidora, Querétaro 11 18 37.93% 62.07%
Jamay, Michoacén 101 25 80.16% 19.84%
Sahuayo, Michoacén 24 20 54.55% 45.45%
Venustiano Carranza, Michoacan 16 34 32.00% 68.00%
San Juan de los Lagos, Jalisco 248 44 84.93% 15.07%
Bajio de San José, Jalisco 212 5 97.70% 2.30%
Encarnacién de Diaz, Jalisco 180 58 75.63% 24.37%
Jalostitlan, Jalisco 32 35 47.76% 52.24%
Capilla de Guadalupe, Jalisco 5 32 13.51% 86.49%
Capilla de Milpillas, Jalisco 23 14 62.16% 37.84%
San Miguel el Alto, Jalisco 15 42 26.32% 73.68%
Teocaltiche, Jalisco 74 0 100.00% 0.00%
Tlajomulco, Jalisco 64 4 94.12% 5.88%
Tepatitlan de Morelos, Jalisco 8 21 27.59% 72.41%
Valle de Guadalupe, Jalisco 0 25 0.00% 100.00%
Zapotlanejo, Jalisco 89 0 100.00% 0.00%
Lagos de Moreno, Jalisco 553 5 99.10% 0.90%
San Diego de Alejandria, Jalisco 30 8 78.95% 21.05%
San Julian, Jalisco 63 36 63.64% 36.36%
San José de los Reynoso, Jalisco 123 0 100.00% 0.00%
Unién San Antonio, Jalisco 51 0 100.00% 0.00%
Piedras Negras, Veracruz 0 49 0.00% 100.00%
Palma Sola, Veracruz 110 14 88.71% 11.29%
La Joya, Veracruz 18 31 36.73% 63.27%
Total 3,362 705 82.67% 17.33%
Fuente: Elaboracién del CEE con informacién de Liconsa
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iv) Analisis de los productores que pertenecen a alguna asociacion
ganadera

El cuadro 4 presenta la clasificacion de los productores que pertenecen a alguna
asociacion ganadera. Con ello, se puede obtener la clasificacion completa de cada
uno de los Centros de Acopio en productores grandes, medianos, pequefios y

micro.%

Los grandes productores que pertenecen a algun gremio solamente se hacen
presentes en Juarez, Chiapas con 31 beneficiarios. Esto significa que representan
1.68% del total de los agremiados y 0.75% del total de la afluencia de beneficiarios
a los puntos de venta de leche; si se agrega a los no agremiados, hay 56 grandes

productores distribuidos en trece centros.

En lo referente a los medianos productores la informacion proporcionada por
Liconsa arroja que representan 3.69% del total de los agremiados, registrando 126
unidades. De esta manera, se confirma que una parte de la poblacion objetivo no
tiene presencia importante en el PALN. Incluso, se puede sefialar que los
productores medianos no aparecen en las asociaciones de nueve Centros de
Acopio. El Centro donde mas agremiados de tamafio mediano hay es en Capilla

de Milpillas y San José de los Reynoso.

Cabe la posibilidad de que la baja presencia de ganaderos medianos se deba a
que tienen la posibilidad de acceder a compradores diferentes a Liconsa. Es
importante considerar que entre mas grande sea un productor, hay mas
probabilidades de que presente mayor nivel de tecnificacidbn en sus procesos y un
mayor registro en la calidad de su producto. Por tal motivo podrian acceder a un

mejor precio del que ofrece Liconsa a través del PALN. Otra alternativa es que los

% Como ya se fu mencionado, no se incluye a 26 productores agremiados del Municipio de Jamay,
Michoacéan correspondientes a la Asociaciéon de Productos Lacteos de Zapotlan y a 14 productores
agrupados bajo la G.N.H. de San Miguel del Cuarenta S.C. de R.L. en Lagos de Moreno, Jalisco.
Para tales productores no se dispone informacion del nUmero de vacas, lo cual impide aproximar el
ganado por productor y por tanto clasificarlos en los términos del cuadro 4. Incluyéndolos se
obtiene el nimero total de agremiados que es de 3,362.
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de tamafio mediano tienen una baja participacion en el PALN simplemente porque
a su vez representan una proporcion baja del total de los productores existentes;

sin embargo, esto no se puede verificar en ausencia de un padron de productores.

Los productores pequefios representan 42.02% de los agremiados, lo que
corresponde a 1,396 beneficiarios. En este rubro es relevante notar que existen 25
centros en los que no hay mas de 30% de pequefios productores en asociaciones
como proporcion de los integrantes de la asociacion. Existen diversos casos en
donde la totalidad de los productores agremiados que venden en el Centro de
Acopio son de tamafio pequefio, tales como Granjas Fatima, Chihuahua,
Venustiano Carranza, San Juan de los Lagos, Jalostitlan, Capilla de Guadalupe,
Teocaltiche, Tepatitthn de Morelos, San José de los Reynoso y Union San

Antonio.

En lo que se refiere a los micro productores que forman parte de los gremios,
podemos observar que éstos constituyen la mayor proporcién con 53.25% del
total. Una posible explicacion responde a la necesidad de generar economias de
escala en actividades relativas a la operacion y comercializacion que realiza cada
uno de los productores y a la adquisicion de insumos de menor valor. De igual
forma, la actuacién en grupo permite contar con un mayor volumen, lo que se
traduce en mayor representatividad en el mercado y gozar de las ventajas del

poder de negociacion.
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Cuadro 4
Composicion de las asociaciones de productores beneficiarios del PALN por capacidad
Micro % Pequefio % Mediano % Grande % Total

Granjas Fatima, Aguascalientes 0% 87 | 100% 0% 0% 87
Pabellon Arteaga, Aguascalientes 17| 47% 8 22% 11 31% 0% 36
Escarcega, Campeche 0% 0% 29| 100% 0% 29
Juarez, Chiapas 0% 0% 0% 31.00 | 100% 31
Chihuahua, Chihuahua 0% 86| 100% 0% 0% 86
Saucillo, Chihuahua 96 | 48% 102 52% 0% 0% 198
Julimes, Chihuahua 19| 76% 6 24% 0% 0% 25
Meoqui, Chihuahua 153 93% 12 7% 0% 0% 165
Ciudad Guzméan, Colima - 0% 0% 0% 0%

Juventino Rosas, Guanajuato 84| 79% 11 10% 11 10% 0% 106
San Felipe, Guanajuato 541 92% 0% 5 8% 0% 59
Valle Santiago, Guanajuato 10| 83% 2 17% 0% 0% 12
Loreto, Zacatecas 211 | 98% 4 2% 0% 0% 215
Ojo Caliente, Zacatecas 119 77% 35 23% 0% 0% 154
Rio Grande, Zacatecas 82| 75% 27 25% 0% 0% 109
Amealco, Querétaro 0% 0% 0% 0%

Colon, Querétaro 0% 0% 0% 0%

Corregidora, Querétaro 11 | 100% 0% 0% 0% 11
Jamay, Michoacén 63| 84% 12 16% 0% 0% 75
Sahuayo, Michoacan 24 | 100% 0% 0% 0% 24
Venustiano Carranza, Michoacan 0% 16 | 100% 0% 0% 16
San Juan de los Lagos, Jalisco 0% 248 | 100% 0% 0% 248
Bajio de San José, Jalisco 203 | 96% 0% 9 4% 0% 212
Encarnacion de Diaz, Jalisco 66| 37% 114 63% 0% 0% 180
Jalostitlan, Jalisco 0% 32| 100% 0% 0% 32
Capilla de Guadalupe, Jalisco 0% 5| 100% 0% 0% 5
Capilla de Milpillas, Jalisco 23 | 100% 0% 0% 0% 23
San Miguel el Alto, Jalisco 0% 0% 15| 100% 0% 15
Teocaltiche, Jalisco 0% 74 | 100% 0% 0% 74
Tlajomulco, Jalisco 39| 61% 25 39% 0% 0% 64
Tepatitlan de Morelos, Jalisco 0% 8| 100% 0% 0% 8
Valle de Guadalupe, Jalisco 0% 0% 0% 0%

Zapotlanejo, Jalisco 89| 100% 0% 0% 0% 89
Lagos de Moreno, Jalisco 371 | 69% 168 31% 0% 0% 539
San Diego de Alejandria, Jalisco 2 7% 28 93% 0% 0% 30
San Julian, Jalisco 15| 24% 13 21% 35 56% 0% 63
San José de los Reynoso, Jalisco 0% 123 | 100% 0% 0% 123
Unién San Antonio, Jalisco 0% 51| 100% 0% 0% 51
Piedras Negras, Veracruz 0% 0% 0% 0%

Palma Sola, Veracruz 0% 99 90% 11 10% 0% 110
La Joya, Veracruz 18 | 100% 0% 0% 0% 18
Total 1,769 | 53.25% 1,396 | 42.02% 126 | 3.79% 31]0.93%| 3,322

Fuente: Elaboracion del CEE con informacién de Liconsa.

Finalmente, este equipo evaluador recomienda para mejorar la operacion del
PALN que Liconsa tenga a su alcance un censo y un padron de productores. Lo
anterior, ya mencionado en evaluaciones anteriores, beneficiara a Liconsa en la

definicion de su poblacién objetivo y por ende en la medicion de sus alcances.
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D. Conclusiones y recomendaciones

Primera. El PALN muestra una focalizacion adecuada dado el objetivo que

plantea de atender a pequefios y medianos productores. El programa apoya

fundamentalmente a micro y pequefios productores y, en menor proporcion, a los
medianos. Se cuenta con la informacién de 41 CDA de un total de 43 CDA en
operacion y 49 instalados, y considerando a los productores de forma individual
(esto es, sin distinguir entre los que operan de forma independiente de los que lo
hacen en grupo), se observa que los micro, con un rango de 1 a 15 vacas,
representan el 47.64% del total de productores beneficiados. Por otro lado, los
productores pequefios, de entre 16 y 50 vacas, forman el 43.36%; y los medianos,
de entre 51 y 200 vacas, son el 7.62% de los beneficiarios del programa. Los

grandes productores ocupan el 1.39% del grupo beneficiado.

Una razén que puede explicar la baja presencia de productores medianos es que
debido a su condicion, pueden acceder a formas de distribucion diferentes a las de
Liconsa. Es importante considerar que entre mas grande sea un productor, hay
mas probabilidades de que presente mayor nivel de tecnificacion en sus procesos
y un mayor registro en la calidad de su producto. Por tal motivo podrian acceder a
un mejor precio del que ofrece Liconsa a través del PALN. Otra alternativa es que
los de tamafio mediano tienen una baja participacion en el PALN simplemente
porque a su vez representan una proporcion baja del total de los productores
existentes; sin embargo, esto no se puede verificar en ausencia de un padron de

productores.

Segunda. Se observa una muy alta y desproporcionada concentracién en el
acopio de leche, en términos geogréficos, de atencion y de aprovechamiento de
infraestructura. En tan solo cinco CDA se concentra el 38.87% de los

beneficiariosl) Lagos de Moreno, Jalisco (14.55%), 2) San Juan de los Lagos,
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Jalisco (7.23%), 3) Encarnacion de Diaz, Jalisco (5.88%), 4) Loreto, Zacatecas
(5.84%) y 5) Bajio de San José, Jalisco (5.37%).

Tercera. El PALN cumple con el objetivo de atender a organizaciones gremiales
de productores de leche. El 82.67% de los productores beneficiados por el PALN

pertenecen a una organizacion o grupo de productores.

En lo relativo a los micro productores que forman parte de los gremios, podemos
observar que éstos constituyen la mayor proporcion del total atendido con el
53.25%. Una posible explicacién responde a la necesidad de generar economias
de escala en actividades relativas a la operacion y comercializacion que realiza
cada uno de los productores y a la adquisicion de insumos de menor valor. De
igual forma, la actuacion en grupo permite contar con un mayor volumen, lo que se
traduce en mayor representatividad en el mercado y gozar de las ventajas del

poder de negociacion.

Cuarta. El hecho de que poco méas de la mitad de los productores beneficiados
por el PALN sean de tamafio micro tiene implicaciones tanto positivas como
negativas. Por el lado positivo, puede representar un apoyo hacia los productores
mas pobres, con menos recursos productivos y mas necesitados. Por el lado
negativo, son precisamente las condiciones asociadas a su tamafio — tecnologia
de productividad y competitividad, de calidad, de especializacién, etc. - las que
hacen mas probable que el apoyo al precio no impacte en su actividad productiva,
sino que meramente signifique una transferencia de ingreso que apoye su
consumo familiar. Esto significa entonces hablar de una intervencion mas de
caracter social o asistencial que propiamente de desarrollo economico y

productivo.

Se recomienda a los tomadores de decisiones relacionados con el PALN,
especificamente al Consejo de Administracion de Liconsa, a la Sedesol, la

Sagarpa, y a la Comision de Agricultura y Ganaderia de la H. Camara de
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Diputados del Congreso de la Union, analizar las implicaciones que puede tener el
hecho de que la mayoria de los productores beneficiados por el PALN sean de
tamafio micro, a efecto de definir cuales son los tipos de apoyos mas apropiados

para este tipo de productores en particular.

Quinta. Se recomienda a la SAGARPA el levantamiento de un censo de
productores nacionales de leche, que permita mejorar los instrumentos
relacionados con la cobertura y focalizacion de los programas de apoyo, entre
ellos el del PALN, y en especial a éste le permitiria fijar mejor su poblacion
objetivo, direccionar de manera mas eficiente y equitativa sus apoyos, y medir de

forma mas precisa los efectos e impactos de su labor.
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V. Evaluacion de operacion

A. Cuadro resumen

Operacion del PALN durante 2006

El excedente de recursos destinados a los centros de almacenamiento de
leche sobre el presupuesto de 2006 fue de aproximadamente 14%.

Los estados con menor costo unitario en la adquisicion de leche nacional
son Aguascalientes y Zacatecas con 3.55 y 3.58 pesos por litro
respectivamente. El m4s alto es Campeche con 3.82 pesos.

El costo total para 2006 por productor de acuerdo con la informacién del
Registro Nacional de Proveedores que presentd Liconsa fluctia entre
6 $120,457 en Chihuahua hasta $1, 174,770 en Colima. No obstante, la
informacion que se presenta se encuentra incompleta para realizar un
detalle més preciso.
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B. Introduccién

La evaluacion de operacion incluye un analisis de los procesos operativos que se
realizan a través del establecimiento de diagramas de flujo de dichos procesos con
sus respectivos actores definidos en las Reglas de Operacién; del analisis de la
asignacion de recursos humanos y del analisis de los retos operativos sefalados
en la Evaluacion de Resultados del PALN 2005. Por otro lado, se realiza la
verificacion del cumplimiento de las metas fisicas y financieras con dos andlisis de
eficacia en la presupuestacion: de los gastos de los Centros de Acopio y de la

compra de leche nacional. Finalmente, se realiza un analisis de costos.

C. Evaluacioén de procesos

Este apartado analiza el cumplimiento de las Reglas de Operacion vigentes para
2006 del PALN, asi como la normatividad general ademas del analisis de las

metas fisico-financieras.

Para su elaboracion, se analizé la documentacion relacionada a los sistemas de
informacién y también se aplicaron entrevistas a profundidad® a los responsables

de la operacién del programa a nivel central. Lo anterior es pertinente sefialarlo ya

® Las entrevistas a profundidad se hicieron conforme a la metodologia que propone Esterberg
(2002), con un guion estructurado a partir de preguntas previamente definidas; sin embargo, se
busco que el guién no inhibiera el intercambio de informacién libre entre el entrevistador y el
entrevistado, a fin de que éste Ultimo pudiera expresar sus opiniones e ideas en sus propias
palabras. Las entrevistas cuidaron que las preguntas tuvieran sentido para el entrevistado,
elaboradas con un lenguaje apropiado de acuerdo al contexto. Adicionalmente, tal y como lo
sefialan los manuales, se evitd hacer preguntas con dicotomias y/o preguntas que sesgaran la
respuesta. Se entrevistd a quienes estuvieron directamente involucrados en las diversas fases de
operacion del programa y/o quienes le han dado seguimiento. Con relacién a la interpretacion,
dado que el trabajo en esencia constituye una investigacion de caracter cualitativo, no existe un
Unico método; por ello se emplearon distintas técnicas para la interpretacion.
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que a lo largo del texto se hace referencia a los resultados obtenidos en dichas

actividades.®®

% para el primer semestre de 2006, se celebraron dos entrevistas el dia 30 de agosto de 2006 en
las oficinas centrales de Liconsa, con el MVZ. Jorge Ramirez, Jefe del Departamento de Captacion
de Leche Nacional; y la segunda entrevista tuvo lugar el dia 4 de septiembre del mismo afio con el
Lic. Gerardo Alvarez Tostado Valdivia, Subdirector de Presupuesto, ambas en la Oficina Central
de Liconsa. Para el segundo semestre de 2006, se celebraron otras dos entrevistas con
funcionarios de Liconsa el 1 de marzo de 2007: La primera con el Ing. José Luis Castillo,
Subdirector de Maquila y Compra de Liconsa; la segunda con el Ing. Gonzalo Robles, Director de
Planeacion y Finanzas. Adicionalmente, se hicieron entrevistas con mas de 10 productores via
telefénica. Los productores fueron elegidos por Liconsa buscando que se cubrieran diferentes
zonas geogréficas.
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1) Principales procesos operativos definidos en las ROP y actores responsables
Figura 1. Diagrama de operacién para grupos o sociedades

Inicio

La sociedad o grupo llena el
formato que entrega la Gerencia
Estatal o la Direccion de
Produccién, para solicitar su
ingreso al Programa de
Adquisiciéon de Leche Nacional.

Se le proporciona informacién
respecto a las condiciones
para la Captacion y Compra de
Leche y se le solicitan
Requisitos Juridicos
Administrativos y Fiscales.

Se elabora “Informe de
Recepcidon de leche en Planta” y

La sociedad o grupo
acepta las condiciones y se
comprueba que no falten
requisitos

Se elabora la Programacion
para la Recepcién de Leche
y se designa la Planta
Receptora

Se analiza
programacion del

volumen rechazado y

Se elabora Proyecto de
Contrato de Compra
Venta de Leche y se
envia a revision del Area
Juridica.

se envia a Direccién de

Py < n Se cancela el
Produccién y Area de Finanzas

se reprograma nuevo
envio de leche

para su registro y pago al grupo
o sociedad.

programa

La Leche se
procesay se
distribuye

Control de Calidad y Produccion
de Planta emiten Certificado de
Liberaciéon de Leche, integran
documentacion: Remisién,
Boleta de Pesaje y Certificado
de Liberacion y envian a
proceso la Leche.

Notificacién oficial
de rechazo al
proveedor.

La leche cumple
con los requisitos que
establece el manual
Técnico de Control de
Calidad de Leche

Se realizan
correcciones al
Proyecto de Contrato
de acuerdo a lo
determinado por

juridico.

El Contrato
Cumple con los
equisitos de la revisio
del Area Juridica

Inicia Recepcién de Leche
en Planta Pesaje,
Recirculacion, Analisis y
Determinacién si es apta
para proceso o rechazo.

Se firma el Contrato en
cuatro tantos y se remite
a Juridico para Registro
y distribucibn a las
Partes.
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Figura 2. Diagrama de operacion para productores no integrados

Inicio

El productor llena el formato
para solicitar al Centro de
Acopio su ingreso al Programa
de Adquisicién de Leche.

Se le brinda informacion al
productor respecto a las
condiciones para la Compra de
su leche (calidad, requisitos,
precios) y firma el Convenio
que le proporciona el Centro de

El productor
acepta las condiciones y se
comprueba que no falten
requisitos

Acopio.
Se programa
nuevo envio de
leche Notificacion oficial

de rechazo al

) proveedor y se

Personal de Gerencia Estatal elabora Se cancela el explicaran las

“Informe de Recepcion de leche en Fin Convenio causas
Planta y Centros de Acopioy lo

envia a la Direccion de Produccién
Para su registro y liberacion de
recursos para el pago al productor.

Inicia Recepcion de Leche en
Centro de Acopio para
Pesaje y Andlisis de Control
de Calidad. En un plazo de
10 dias se determina si la
leche es apta para ingreso.

La leche cumple
con los que establece el
manual Técnico de
Control de Calidad de

Los productores deberan facturar a
Liconsa el volumen de leche vendido

El Centro de Acopio
individual o colectivo.El Responsable

almacena y envia la

Se recibe la Leche. Se suscriben
los contratos con las personas
fisica o morales que entreguen su

Leche a Planta del Centro de Acopio elabora la producto en los centros de acopio
Boleta de Reciba correspondiente. o en las plantas industriales
propiedad de Liconsa.
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i) Andlisis de la asignacion de recursos humanos

En este apartado se determina si el analisis de la asignacion de los recursos
humanos es el adecuado para realizar cada uno de los procesos establecidos en
las ROP vy la Normatividad Interna de Liconsa (en Oficina Central y

especificamente en la Subdireccion de Maquila y Compra de Leche).

Para determinar si la asignacion de los recursos, sean estos humanos o no, es
adecuada para la realizacion de una tarea es necesario recurrir al concepto de
eficiencia en la organizacion. Dicha eficiencia estd compuesta por dos elementos

principales:

a) El primero es la llamada eficiencia asignativa que consiste en la obtencién
de la mayor cantidad de producto para un determinado nivel de recursos o,
en su forma dual, obtener un determinado nivel de producto con la menor
cantidad de insumos dada la tecnologia.

b) El segundo elemento es la llamada eficiencia organizacional. Se dice que
una entidad es eficiente organizacionalmente si no tiene alternativas que de

forma consistente, conduzcan a mejores resultados.

Es importante sefialar que la organizacion se entiende como un ente que vincula
agentes a través de contratos a fin de generar servicios o productos. La eficiencia
organizacional esta relacionada entonces con el disefio contractual, la ejecucion
del intercambio y los elementos post contractuales relacionados a los premios o

castigos por el cumplimiento o incumplimiento de lo pactado.

Para evaluar si una organizacion es eficiente es necesario construir un punto
optimo de referencia contra el cual se compare la entidad analizada y de esta
manera corregir o cambiar aquello que limita alcanzar el nivel eficiente. La

eficiencia asignativa requiere tener como referencia la relacion producto-insumo
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Optimo en tanto que la eficiencia organizacional se refiere a la manera en la cual
se realiza la vinculacion de los agentes que intervienen para llevar a cabo la

produccién de bienes o servicios.®’

a. Antecedente

Para analizar la evaluacion de la eficiencia asignativa y organizacional es

fundamental tener como antecedente un par de hechos:

Liconsa durante los afios ochenta y partir de los noventa llevd a cabo el Programa
de Fomento a la Produccién Lechera (PFPL).®® El objetivo de este programa era
apoyar a los pequeiios y medianos productores de leche poniendo a su
disposicion diversos servicios que propiciaran una produccion de mayor calidad y
cantidad de leche, reduciendo los costos de produccién e incrementando su
rendimiento. Para hacer llegar los servicios y productos necesarios a los
ganaderos se generaron Centros de Acopio donde se captaba leche y se vendian
los insumos necesarios para la produccion lechera. Dichos Centros de Acopio
contaban con apoyos como el de los bancos de forraje, el centro de mejoramiento
genético y los centros de recria. A su vez, esto se complementaba con asistencia
técnica integral enfocada a los aspectos de sanidad, alimentacion, reproduccion,
manejo del hato, administracion y evaluacion de la explotacion. Para el afio 1987

se contaba con 42 Centros de Acopio.

Para la operacién del programa, de acuerdo a lo descrito por el MVZ Jorge
Ramirez, el PFPL manejaba de 60 a 70 trabajadores como personal de control.
Los Centros de Acopio tenian alrededor de seis personas y en algunos casos

hasta ocho.

®" Roberts, J. (2004) The Modern Firm. Organizational Design for Performance and Growth. New
York: Oxford University Press. Milgrom, P. y J. Roberts (1992) Economics, Organization And
Management Prentice Hall.

® Ruiz, G. (1987) Historia del Abasto Social de Leche en México. Liconsa
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Terminada la etapa de fomento a la produccion, Liconsa se reconvirtidé en una
institucion abocada al abasto social de leche. Si bien se realizaban tareas de
acopio éstas se hacian a través de las plantas y los centros localizados en Jalisco
(San Juan de los Lagos, San José y Lagos de Moreno), Aguascalientes y

Veracruz.

La operacion era sencilla ya que la compra se dedicaba a excedentes y el precio
era de indiferencia, aunque no implicaba la afluencia de un gran numero de
productores. El peso de esta tarea no significaba una carga adicional en términos
de monitoreo y coordinacién para el area de produccion o para el area de
finanzas. Asi, existian de manera muy clara tres periodos de alto acopio muy bien
definidos: semana santa, verano (junio y julio) y diciembre; lo que simplificaba

tanto la presupuestacion como el manejo técnico-productivo.

b. Evaluacién de procesos: eficiencia asignativa.

Para evaluar la eficiencia asignativa se deben considerar las siguientes
circunstancias y diferencias fundamentales que guardan el PALN con el PFPL en
cuestiéon de personal y logistica, de acuerdo a lo mencionado por el entrevistado el
MVZ. Jorge Ramirez:

a) El PFPL tenia entre 60 y 70 personas encargadas del control, mientras que
el PALN cuenta actualmente con 30 trabajadores.

b) Actualmente los grandes CDA tienen para su operacion 5 personas y 3
cuando los centros son pequefios o medianos. Bajo el PFPL, se manejaban
6 personas y en algunos casos hasta 8.

c) Asimismo, una diferencia mas es que el PALN tiene como reto adicional la
dispersion entre los CDA, implicando con ello:

i. la necesidad de radio comunicacion,

ii. visitas de supervision,
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iii. contar con gente de experiencia como coordinador o
supervisor de Centros de Acopio. Se calcula que un
supervisor puede hacer 400 km al dia.

c) No se tienen datos del volumen de acopio bajo el PFPL para realizar una
comparacion con el PALN.

d) Tomando como referencia el comportamiento de la Direccién de Produccion
de 2000 al 2006, es importante sefialar que ésta si ha incrementado el
namero de trabajadores pasando de 44 personas en el 2002 a 64 personas

en el 2006, como se aprecia en el cuadro 1:

Cuadro 1

Direccion de Produccion
Personal en oficina central de la Direccién de produccion

PUESTO

2002 | 2003 | 2004 2005 2006
Director de area 1 1 1 1 1
Subdirector 2 3 3 3 3
Jefe de departamento 8 8 12 11 11
Operativo 33 34 58 a7 49
TOTAL 44 46 74 62 64

Fuente: Elaboracién del CEE con informacion proporcionada por Liconsa.

Por otro lado, si se evalla el desempefio en términos de litros capturados, es
decir, nimero de litros entre el nUmero de personas contratadas, ésta pasa de 2.1
millones de litros por persona en el 2002, a 4.49 en 2005; y a 6.98 en 2006.%°

Considerando esto se podria sefalar que la eficiencia asignativa en la Direccién

de Produccién se ha incrementado.

Aunque parece extrafio que la Direccion de Produccion haya tenido la capacidad

de ajustarse al reto que impuso el PALN y que significé la llegada masiva de

% El monto de litros de leche (liquida y en polvo) captada en 2002 es 95.05 millones de litros, en
2005 es 278.4 millones y para 2006 fue de 446.9 millones de litros. Fuente. Direccion de

Produccion.
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productores en 2005 y 2006; la explicacion de la capacidad de ajuste se encuentra
en la experiencia previa que tuvo la Direccion de Produccién cuando al terminar el
Programa de Fomento a la Produccién, la Direccién quedé a cargo de los Centros
de Acopio. En este sentido, el desorbitado crecimiento en captacién de leche exige
para hacer frente a la llegada masiva de productores, mas que un aumento de
recursos humanos, un desarrollo de las condiciones técnicas adecuadas para el
manejo administrativo y la recepcion de la leche. Es por ello, que se recomienda
en lo que respecta al manejo administrativo la creacion de un sistema de
informacion que permita manejar de manera rapida y precisa los datos en torno a
los productores a fin de: a) facilitar el monitoreo y seguimiento de la informacion
que proveen Centros de Acopio y la Oficina Central y b) agilizar el proceso de

liberalizacion de efectivo.

En lo que respecta al mejoramiento de las condiciones para la recepcion de leche,
antes de hacer las recomendaciones pertinentes, es necesario sefalar otro
antecedente: las plantas de Liconsa estaban destinadas substancialmente para la
rehidratacion de leche en polvo. Dado el crecimiento en el acopio que ha vivido el
PALN, la capacidad de recepcion actual de las plantas se ven rebasadas
obligando a una nueva programacion para la agilizacion del procesamiento y
envasado de la leche. Dicha programacion tiene como factor de riesgo la
transportacion ya que, de darse una acumulacion de camiones, la leche se
descompondria significando una pérdida para el PALN. Por lo anterior, se necesita

de acuerdo al MVZ. Ramirez:

a) fortalecer el proceso de enfriamiento a través de un sistema de enfriamiento
chiller en los CDA, que permita la salida pausada de la leche y disminuya
los riesgos de congestion en el transporte e

b) incrementar los silos en las plantas a fin de atender a un mayor volumen de

transportes y disminuir el tiempo de espera.

Calle del Puente 222 Colonia Ejidos de Huipulco  México, D.F. C.P. 14380 113
Teléfono: 5483-2230 Fax: 5483-2020 ext. 1303  Correo-€e: jsoto@itesm.mx



e Lo Centro de Estudios Estratégicos <_§_
w7 DE MONTERREY. Campus Ciudad de México N——

c. Evaluacién de procesos: eficiencia organizacional.

Como se ha expresado anteriormente, desde el punto de vista de la eficiencia
organizacional, se dice que una entidad es eficiente organizacionalmente si no
tiene alguna otra alternativa, que de forma consistente, conduzca a resultados
mejores. Es importante sefalar que la organizacion se entiende como un ente que
vincula agentes a través de contratos a fin de generar servicios o productos. La
eficiencia organizacional esta relacionada entonces con el disefio contractual, la
ejecucion del intercambio y los elementos post contractuales relacionados a los

premios o castigos por el cumplimiento o incumplimiento de lo pactado.

Un hecho evidente a partir de lo descrito es que el intercambio entre Liconsa y los
productores adolece de un serio defecto. A expensas del analisis que se haga
sobre las Reglas de Operaciéon y su cumplimiento, el génesis del crecimiento
desmesurado en acopio, se encuentra en la definicion y cumplimiento de las
metas, las cuales establecen los limites que tiene Liconsa con respecto al acopio
de leche y su responsabilidad ante los productores. Dichas metas no son
consistentes y son violentadas de acuerdo a criterios que estan alejados de la
realidad técnica-productiva de Liconsa. De lo anterior, se derivan los riesgos que
en términos de operacion enfrenta la empresa y que se traducen en la necesidad
de inversion. Bajo esta perspectiva y para poder solventar dichas carencias se

requiere establecer dos principios:

a) Las metas deben estar definidas en funcion de la capacidad de acopio
de Liconsa y deben ser respetadas a pesar de la coyuntura que se
presente

b) Se debe establecer una relacion directa entre la Ley de Ingresos de la
Federacion y el Decreto de Presupuesto de Egresos de la Federacion.
La primera determina el volumen de leche a comprar por parte de
Liconsa S.A. de C.V., el precio que debe cubrir por dicha materia prima

y los gastos de operacion del programa. El segundo, asigna los
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recursos fiscales necesarios y suficientes para hacerle frente a esta
adquisiciéon y operaciéon. No es posible que exista una flagrante
separacion entre éstas ya que no solo pone en peligro la adquisicién de
leche, sino la seguridad financiera de Liconsa. El analisis referente al

cumplimiento de las metas fisicas y financieras ahondara en este punto.

Del andlisis se desprende que los recursos humanos destinados a la oficina
central han mejorado su nivel de eficiencia asignativa. Asimismo, se observa que
mas que el incremento de los recursos humanos es necesaria la inversion en
infraestructura fisica. Lo anterior, es valido si se sigue la dinamica que ha
prevalecido en el PALN desde su instauracion. No obstante, estas inversiones
serian innecesarias si las metas que se establecen fueran acordes con la
capacidad de acopio de Liconsa y existiera consistencia entre Ley de Ingresos de

la Federacion y el Decreto de Presupuesto de Egresos de la Federacion.
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iii) Andlisis de los retos operativos sefialados en la Evaluacion de Resultados del PALN 2005

Retos 2005 Recomendacién 2005

¢ Los sistemas de informacién del PALN se
concentran en la operacion administrativa

Respuesta

e Durante 2006 se sistematiza y mejora el

¢ Se recomienda a Liconsa que una vez que |  Registro Nacional de Productores. Sin

y la captacién de leche, pero resultan muy
limitados para dar seguimiento al logro de
los objetivos del programa. (G y R)
Asimismo, es dificil manejar y verificar el
manejo de la informacién relacionada con
los registros de productores y de compra.
(GYyR)

hayan sido redefinidos los objetivos del
programa, se desarrollen sistemas de
informacion a la medida de sus objetivos y
necesidades operativas, ademas de
ampliar y mejorar los componentes del
actual sistema. (segunda etapa)

embargo es necesario tener un control
detallado de los miembros que conforman
las uniones y grupos de productores, a fin
de dimensionar adecuadamente el
impacto del programa.

El PALN no cuenta con indicadores que
permitan medir procesos clave del
proceso administrativo; si bien un
indicador que mide el grado de avance en
el volumen adquirido de leche contra la
meta programada, se considera
insuficiente. (G y R)

Se recomienda a Liconsa incorporar : — N

o - ) ) Se incorporan los indicadores i) y ii).
indicadores adicionales; - se  sugieren Se establecié como acuerdo entre Liconsa
ademéas los siguientes indicadores:(i)

costo medio por litro; (ii) indicador de
irregularidades y (iii) tasa de crecimiento
en el ndmero de productores individuales
atendidos. (segunda etapa evaluacion)

El sistema de recepcion de quejas y
denuncias del PALN no opera. (Gy R)

Se recomienda a Liconsa hacer un
andlisis o investigacion interna para
dilucidar qué ha pasado con el sistema de
quejas y denuncias, tal como se indica en
las Reglas de Operacién.(segunda etapa)

y los evaluadores no emplear el indicador
iii) dado que la poblacién objetivo no es
conocida, por lo que la interpretacion de
dicho indicador careceria de significado.
Se dirigié a los evaluadores el oficio No.
20/143/136/07 en que se presenta el
resultado de las indagaciones realizadas
por parte del Organo Interno de Control
que sefiala que no se han recibido quejas
por parte de los productores durante el
2006.
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Retos 2005

e El PALN presenta incumplimientos en el
proceso administrativo relacionado con el
Ingreso al Registro Nacional de
Proveedores de Liconsa, porque recibe
leche en los CDA y plantas sin que se
haya aprobado la solicitud de ingreso o
firmado los respectivos contratos. (R)

Esto ocurre principalmente por la dinamica
y afluencia de productores hacia algunos
CDA, donde se ha rebasado la capacidad
administrativa establecida.

Centro de Estudios Estratégicos
Campus Ciudad de México

Recomendacién 2005

e Se recomienda a Liconsa automatizar y

hacer eficiente la gestion y operacion
administrativa del programa en los CDA,
equipandolos con sistemas de computo e
Internet que permitan un registro
electrénico de respuesta rapida y en
tiempo real. (segunda etapa)

Se sugiere modificar las Reglas de
Operacion para expedir el ingreso al
Registro Nacional de Proveedores,
permitiendo que se reciba la leche a los
productores mientras se valida su
aceptacion y se firman los contratos, tal
como sucede en la practica. (segunda
etapa)

Qi——_

Respuesta

e La carencia de recursos ha impedido el

equipamiento de los CDA con sistemas de
coémputo e Internet que permitan un
registro electronico de respuesta rapida y
en tiempo real a fin de hacer eficiente la
gestion y operacion administrativa del
programa.

A pesar de que las ROP se modificaron,
haciendo mas explicito el tramite de
ingreso al Registro nacional de
Proveedores, no existe una adaptacion
normativa en las ROP que permita atender
a los proveedores, mientras gestionan su
ingreso al Programa, tal y como sucede de
facto en los CDA.

Los productores beneficiarios del PALN
han direccionado toda o la mayor pare de
su oferta hacia Liconsa, debido
principalmente a que paga precios por
encima del mercado. (G y R)

El programa ha contribuido al alza de
precios de la leche en los mercados
locales y areas de influencia donde actua,
situacion que afecta negativamente a
compradores pequefios y medianos que
no tienen la alternativa de importar leche
en polvo. (Gy R)

El PALN no ha contribuido a un
crecimiento en la produccién de leche de
los productores beneficiarios y por ende,
tampoco del volumen global de los
mercados locales y regionales en donde
opera. (GyR)

Analizar a mayor detalle las implicaciones

a corto y mediano plazo del
redireccionamiento de la oferta de los
productores beneficiarios a Liconsa.

(segunda etapa)

Analizar la dimension y relevancia de los
impactos negativos en los pequefios
compradores de leche nacional, debido al
alza de los precios, (segunda etapa)
Replantear el disefio y los objetivos del
PALN, ya que no ha generado incremento
en la produccion de leche de productores
beneficiados. (segunda etapa)

La evaluaciébn 2006 en el capitulo de
Resultados contempla el andlisis de las
implicaciones a corto y mediano plazo del
redireccionamiento de la oferta de los
productores beneficiarios a Liconsa

En la evaluacion 2006 en el capitulo de
Resultados se analiza la dimension y
relevancia de los impactos negativos en
los pequefios compradores de leche
nacional, debido al alza de los precios

Se replantearon el disefio y los objetivos
en las ROP 2006; sin embargo el
problema persiste.
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e EI PALN no opera de forma coordinada, ni
formal ni informal, con otros programas de
apoyo a los productores de leche,
particularmente con los de Sagarpa. Ello
implica que no se generen
complementariedades y/o sinergias. (G y
R)

Centro de Estudios Estratégicos
Campus Ciudad de México

Recomendacién 2005

e Se recomienda a Liconsa, Sedesol y
Sagarpa establecer mecanismos Yy
compromisos especificos entre el PALN y
los principales programas de apoyo a los
productores de leche, a efecto de lograr
una mejor coordinacién institucional y con
ello mejores resultados y méas beneficios
para los productores. (segunda etapa)

Qi——_

Respuesta

e No se ha observado el establecimiento de
estos mecanismos.

¢ La metodologia para determinar las metas
fisicas y financieras del programa, no es
clara ni explicita, por lo tanto no puede
validarse. (Gy R)

e Se recomienda a Liconsa desarrollar y
hacer explicita una metodologia para
establecer las metas fisicas y financieras
del programa, que involucre al menos un
padron de productores, analisis de
sensibilidad entre los precios que paga
Liconsa y el volumen ofrecido por los
productores, el presupuesto disponible
para el PALN y la capacidad de
pasteurizacion de las plantas productoras.
(segunda etapa)

e Dentro de las conclusiones de la
evaluacién 2006 para el PALN se sefiala:
Las metas de adquisicion de leche deben
fijarse con base en dos consideraciones.
La primera esta relacionada con la
infraestructura disponible para el acopio,
recepcion y procesamiento de leche fresca
para producir leche liquida pasteurizada
para el PASL; la capacidad puede
modificarse pero se deberd entonces
prever las inversiones y los recursos para
ampliarla. La segunda consideracion se
refiere a la necesaria congruencia entre lo
establecido en el articulo sexto transitorio
de Ley de Ingresos de la Federacién y lo
establecido en el Decreto de Presupuesto
de Egresos de la Federacion.

e El establecimiento de metas no es
explicito ni claro; sino mas bien responden
a las coyunturas de la oferta a los
recursos fiscales y disponibles que no van
de la mano necesariamente. Ejemplo de
ello fue que durante el primer semestre
rebasaron las metas de adquisicion de
leche, por lo que para el segundo
semestre se realizd un ajuste de compra
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D. Operacion de los Centros de Acopio

Los Centros de Acopio cumplen con el objetivo general establecido en las ROP,
de: “Adquirir leche nacional como materia prima a pequefios y medianos
productores de leche de vaca, asi como a organizaciones gremiales de
productores lecheros, en apego y cumplimiento de lo establecido en la Ley de
Ingresos de la Federacién vigente.”’® La adquisicion de leche fria y caliente se
realiza en el territorio nacional a través de productores nacionales de leche de

vaca u organizaciones o0 asociaciones gremiales.

Este apartado se apoya en la encuesta elaborada por el Centro de Estudios
Estratégicos del Tecnolégico de Monterrey, Campus ciudad de México a
productores nacionales de leche adscritos al PALN, para lo cual visitaron 15 CDA

ubicados en los estados de Michoacéan, Veracruz, Chihuahua y Jalisco.

Grafica 1
Entidad
Porcentaje
80
60
60
40 -
20 - 13 13 13
, HE [ e
Michoacan Veracruz Chihuahua Jalisco

Base: Total de encuestados (15)

" Reglas de Operacién 2006 del Programa de Adquisicion de Leche Nacional en URL:
http://www.liconsa.gob.mx
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En la encuesta y las visitas se confirmé que los Encargados de los Centros de
Acopio llevan un registro de cuantos litros compran, diferenciados entre fria y
caliente, a partir de los cuales se genera la facturacién de los pagos: “Los
productores deberan facturar a Liconsa el volumen de leche vendido en forma
individual o colectiva. Las facturas deberan cumplir con lo requisitos fiscales

establecidos por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.”"*

Los requisitos necesarios para desempeiiar el puesto de Encargado de los
Centros de Acopio son muy claros en vista de las actividades propias del CDA
dedicado a la captacidén de leche; entre aquéllos solicitados en menor medida se
encuentran: vivir cerca de la lecheria (53%) y haber trabajado antes en un puesto
similar (53%). Estos parecen no ser relevantes del todo para desempefiar las
actividades de un Encargado del CDA, aunque haber trabajado antes en un
puesto similar no es un requisito solicitado en todos los casos; un 73% de los
Encargados de los CDA asegur6 haber trabajado antes en un puesto similar; lo
cual, les permite tener experiencia previa en el trabajo desempefado en el CDA.

Gréfica 2
Ha trabajado antes en puesto similar

P7. ¢Ha trabajado antes en un puesto similar?

Porcentaje

@ Si @ No

BASE: Total de encuestados (15)

™ idem.
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Asi, entre los requisitos solicitados con mayor frecuencia esta el de la
disponibilidad de horario. De los Encargados de los CDA encuestados, el 93%
aseguré que esto le fue solicitado; y un 80% afirmé que le fue solicitado un grado

superior de estudios, como preparatoria, normal basica o técnica.

Grafica 3
Requisitos para ser Encargado del Centro de Acopio

P6. ¢ Le pidieron alguno de los siguientes requisitos para ser Encargado de los Centros de Acopio?

Porcentaje

Otro (cartas de recomendacién, comprobante de domicilio) [T 7

Ningun requisito | O

Disponibilidad de horario 193

Vivir cerca de la lecheria

Haber trabajado antes en un puesto similar

Preparatoria, normal basica, técnica

80

Secundaria

Primaria

Aritmética

Leer y escribir 193

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

BASE: Total de encuestados (15)
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Debido a la importancia del nivel educativo es menester resaltar que todos los
Encargados de los Centros de Acopio tienen estudios mayores al nivel basico; un
20% de los Encargados tienen estudios de preparatoria; un 13% estudios en

alguna carrera técnica profesional; y un 67% estudios profesionales.

Gréfica 4

Grado de estudios

. . i . )
P3. ¢Hasta qué grado estudié y aprobo? Porcentaje
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Sin embargo, los datos no muestran que sus estudios han concluido de manera
completa y satisfactoria. Los resultados de campo demuestran que sélo el 33% de
aguéllos con preparatoria concluyeron sus estudios, mientras que aquéllos con
carrera técnica un 50% ha logrado estudios completos en alguna carrera técnica/

comercial; y, un 40% ha concluido sus estudios profesionales.

Gréfica 5

Estudios completos

P3. ¢ Hasta qué grado estudid y aprob6?, ¢ Completa o incompleta?
Porcentaje

50+
45+
40+
351
30+
251
201
15+
10+

Preparatoria Carrera Profesional o
técnica/comercial licenciatura

BASE: Total de encuestados (15), Preparatoria (3), Carrera técnica/Comercial (2), Profesional (10)

Con base en esta informacion, es evidente que todos los Encargados de los CDA
saben leer y escribir y tienen conocimientos de aritmética, los cuales son

normalmente solicitados en un 93% y un 73% respectivamente.

Los requisitos educativos figuran como los mas relevantes para desempefiar el
puesto de Encargado de los Centros de Acopio, y este requisito se cumple porque

todos los encuestados tienen estudios incluso posteriores a la educacion basica.
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Por otro lado, gracias a que los Encargados llevan un registro de cuantos litros -
diferenciados entre fria y caliente - compra el CDA, es posible conocer de forma
mas precisa que los Centros de Acopio compran en promedio 193,407 litros de

leche a la semana; 105,903 litros de leche caliente y 87,110 litros de leche fria.

Grafica 6

Litros de leche comprados la semana pasada por el CDA

F16. jCuantos litros de leche comprd la semana pasada este Centro de Acopio?

Litros

250000
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0 -
Totallitros Leche caliente Leche fria

BASE: Total de encuestados (15)
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La leche es adquirida de entre una y sesenta y seis asociaciones/ productores de
leche nacional adscritas al Programa de Adquisicion de Leche Nacional como se

muestra en la grafica 7.

Gréfica 7

Asociaciones/ productores de leche nacional adscritos al PALN que
atiende el CDA

P 14. ; Cuantas asociaciones/ productores de leche nacional adscritos al Programa de Adquisicion de Leche
Nacional atiende este Centro de Acopio?
Porcentaje

30+

25+

20+

154

10+

1 24 25 27 37 38 40 46 53 58 66
Asociaciones

BASE: Total de encuestados (15)
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Asi, también se observa una homogeneidad en cuanto al precio pagado por parte
de los Encargados de los CDA a los productores del PALN por litro de leche
adquirido; en el caso de leche caliente todos los Encargados aseguraron comprar
el litro de leche caliente a $3.70; de la misma manera, un 93% de los Encargados
afirm6 pagar $3.84 por litro de leche fria; es importante recalcar la ausencia en
todos los CDA de compra de leche distinta a la antes mencionada, ya sea en polvo

o de alguna otra como se muestra en la grafica 8.

Gréfica 8

Precio por litro de leche comprado alos productores del PALN

P20. ¢ A qué precio se compra la leche a los productores del Programa de Adquisicion Nacional de Leche?

Porcentaje
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BASE: Total de encuestados (15)

Calle del Puente 222 Colonia Ejidos de Huipulco  México, D.F. C.P. 14380 126
Teléfono: 5483-2230 Fax: 5483-2020 ext. 1303  Correo-€e: jsoto@itesm.mx



0% 1= cnoLGGICO Centro de Est_udios Estratégicos <
i) DE MONTERREY. Campus Ciudad de México N——

Los Centros de Acopio tienen como Encargados en su mayoria (80%) a hombres

cuya edad varia entre 19 y 57 afios.

Grafica 9

Sexo

Porcentaje
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BASE: Total de encuestados (15)
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El tipo de pago mas frecuente en un 87% de los Encargados encuestados es de
una cuota fija quincenal, mientras que la cuota fija mensual es para el 13% del
restante de Encargados encuestados.

Gréfica 10

Tipo de pago por trabajar como encargado en el CDA

P9. ¢Cémo y cuanto le pagan por trabjar como encargado en el Centro de Acopio?

@ Me pagan unacuotafijamensual @ Me pagan una cuota fija quincenal

13 Porcentaje

87

BASE: Total de encuestados (15)

El pago promedio de aquéllos con una cuota fija quincenal es de $3,131; y de
$8,590 para aquéllos con una cuota fija mensual.
Grafica 11

Luanto ie pagan por tranajar Coimno encargaao en ChA

P9. ¢ Cémo y cuanto le pagan por trabjar como encargado en el Centro de Acopio?
Pesos
Mexicanos M.N.

10000

5000

Me pagan una Me pagan una
cuota fija mensual cuota fija
quincenal

BASE: Total de encuestados (15), Cuota mensual (2), Cuaota quincenal (13)
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La observacion en sitio permitié conocer la situacion y las actividades principales
del local en general; todos los Centros de Acopio tienen servicio de agua y

electricidad, y todos compran leche caliente y solamente el 87% compra leche fria.

Con respecto a la difusion del funcionamiento del PALN en su conjunto, los CDA
muestran serias deficiencias; en el 27% de ellos el logotipo de Liconsa no se
encuentra en un lugar visible; en el 53% de estos tampoco se encuentra en un
lugar visible el reglamento de operacion del PALN, y en el 77% no estan ubicados

en un lugar visible los horarios de atencién.

Gréfica 12

Observacion de cosas que tiene el Centro de Acopio (Parte 1)

PP1. Sefale de la siguente lista qué cosas observa que tiene el Centro de Acopio

Porcentaje
En un lugar visible el reglamento de operacion del —
PALN en el CDA |
El logotipo de Liconsa en un lugar visible en el 178
CDA |
El horario de atencién del CDA en un lugar visible ] 33
Compra de leche en polvo en el CDA |0
Compra de leche caliente en el CDA ‘ ‘ 100
Compra de leche fria en el CDA | | ] 87
Agua 100
Electricidad ‘ ‘ 100
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BASE: Total de encuestados (15)
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El funcionamiento de los Centros de Acopio requiere de:
a) administracion;
b) operacion de recepcion de leche;
c) procedimientos de control de calidad de leche;

d) traslado de la leche a las plantas procesadoras.

De acuerdo a la Encuesta a Encargados de CDA, tenemos que entre 3 y 8
personas desempefias estas actividades.

Gréfica 13

Personas que trabajan en el Centro de Acopio

P12. ; Cuéntas personas trabajan en el Centro de Acopio?
Porcentaje
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Las actividades de mantenimiento del local de los CDA tales como barrer, trapear,

limpiar el equipo y recoger la basura - con relacion a las respuestas de los propios

Encargados de los CDA- se realizan todos los dias de la semana; esta situacion

cambia cuando nos referimos a la impermeabilizacion del local, pues sélo el 13%

de los CDA lo ha realizado alguna vez.

Gréfica 14

Actividades de mantenimiento del local en la semana pasada

P23. Se realizan o se han realizado algunas de las actividades de mantenimiento en el local la semana pasada?

Porcentaie
Alguna vez, impermeabilizacion |13
Alguna vez, pintura del local ] 73
Recoger la basura | 100
Limpieza en el equipo ] 100
Trapear ] 100
Barrer ] 100
\ \ \
0 20 40 60 80 100 120
BASE: Total de encuestados (15)
Calle del Puente 222 Colonia Ejidos de Huipulco  México, D.F. C.P. 14380 131

Teléfono: 5483-2230 Fax: 5483-2020 ext. 1303

Correo-e: [soto@itesm.mx



Ig_\\

"El . o

4R TECNOLOGICO Centro de Est_udlos Estrateglcos <—\_
) DE MONTERREY. Campus Ciudad de México N——

La observacion en sitio permitié conocer la percepcién de los propios Encargados
acerca de las condiciones del local. EI 73% de los Encargados de los CDA
encuestados considera que las condiciones del piso del local y de las paredes del
local son buenas; un 67% definié a las condiciones de la pintura del local como
buenas al igual que un 60% lo hizo en relaciébn al mobiliario en general. A
diferencia de las anteriores, un porcentaje mas bajo de Encargados, el 13%

considera que son malas las condiciones del techo del local.

Gréfica 15

Condiciones del local

PP7. Sobre las condiciones del local. Sefiale de las siguientes opciones, en qué condiciones se encuentran
cada uno de los puntos en relacién al Centro de Acobio

Porcentaje
OBuenas MRegulares @Malas
I | |
El mobiliario en general %
Pintura del local 7
El techo del local 7
Las paredes de local 3
El piso del local 3
| | | ‘ ‘ |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
BASE: Total de encuestados (15)
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Las actividades de mantenimiento del equipo a diferencia de aquéllas dedicadas al
mantenimiento y limpieza del local, no se realizan de manera igualmente habitual.
Asi, la actividades realizadas con mayor frecuencia, en un 87% es el
mantenimiento de las maquinas que realizan las pruebas de la calidad; en un 80%
de los CDA se le da mantenimiento a los contenedores de leche; con 73% se
ubicaron tanto el mantenimiento al equipo de cémputo como el del mobiliario y
equipo; en un menor porcentaje se ubicaron el mantenimiento al refrigerador, 60%;
a los estantes/ mostrador de recepcion 47%, y transportes con clima refrigerante,
33%.

Gréfica 16

Actividades de mantenimiento al equipo del Centro de Acopio

P24. ; Se realizan o han realizado algunas de las siguientes actividades de mantenimiento al equipo del

Centro de Acopio? )
Porcentaje

Mobiliario y equipo 73

Equipo de computo 73

Estantes/ Mostrador de recepcion
Transportes con clima refrigerante

Refrigerador

Mantenimiento de las maquinas que realizan las
pruebas de calidad de la leche

Contenedores de leche
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BASE: Total de encuestados (15)
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Cuando a los Encargados se les solicitd su opinién acerca de la posibilidad de
atender a mas productores, un 87% aseguré que es posible atender a mas
productores y solo el 13% opto por la imposibilidad de atender a mas productores.

Gréfica 17

Atencién a mas productores

P18. ¢ Cree que este Centro de Acopio podria atender a mas productores?
Porcentaje

Osi Ono

BASE: Total de encuestados (15)
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Algunas de las razones para no atender a mas productores son:

a) no se cuenta con el equipo necesario para recibir mas leche en 47% de los
CDA,
b) no hay presupuesto para comprar mas leche a productores en 29%,

C) no se cuenta con el personal suficiente y adecuado en un 20%.

Gréfica 18

Razones para no atender a mas productores

P19. ¢ Por qué razones no se atiende a mas productores?
Porcentaje

Osi Ono

[
Otras razones (i) No hay recursos suficientes para pagar a ] 71

mas productores) ] 29

Porque no se cuenta con el personal adecuado y ] 80

suficiente 120

Porque no se cuenta con el equipo necesario para recibir ] 53
mas leche 147

100

Porque faltan mucho al CDA 0

100

Porque hay mejores compradores que Liconsa 0

Porque ya no hay mas productores en la zona 7
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Por otra parte, la administracién de los CDA, y de acuerdo a las ROP, la obtencién
de los recursos para el mantenimiento del local y/o equipo de los CDA, segun las
respuestas de los Encargados, se obtienen principalmente de Liconsa; sin

embargo, un 13% aseguré se obtienen recursos también de los productores.

Gréfica 19

Obtencién de recursos para el mantenimiento del local y/o equipo

P25. ¢ De dénde se obtienen los recursos para el mantenimiento del local y/ equipo?

Porcentaje
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BASE: Total de encuestados (15)

En relacion al funcionamiento del sistema de recoleccion de leche de los Centros
de Acopio, de acuerdo con el grafico 20 se observa que 87% de los encargados

no solicitaron al productor el nimero de registro, al momento de recibir la leche.

Vale la pena sefalar que para la evaluacion del 2005 se recomendé a Liconsa
automatizar y hacer eficiente la gestion y operaciéon administrativa del programa en
los CDA, equipandolos con sistemas de cOmputo e Internet que permitan un
registro electronico de respuesta rapida y en tiempo real. De esta manera, se
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podria obtener informacién oportuna, relevante y sistematizada; sin embargo, de
acuerdo a las entrevistas realizadas con miembros de la Direccion de Produccién
de Liconsa para la evaluaciéon PALN 2006, la carencia de recursos ha impedido el
equipamiento de los CDA con los sistemas recomendados por el equipo

evaluador.

Por otro lado, se sugirid6 en la evaluacion de 2005 modificar las Reglas de
Operacién para expedir el ingreso al Registro Nacional de Proveedores,
permitiendo que se reciba la leche a los productores mientras se valida su
aceptacion y se firman los contratos, tal como sucede en la practica. A pesar de
que las ROP 2006 se modificaron, haciendo mas explicito el trdmite de ingreso al
Registro nacional de Proveedores, no existe una adaptacion normativa en las ROP
que permita atender a los proveedores, mientras gestionan su ingreso al

Programa, tal y como sucede de facto en los CDA.

Gréfica 20

Observacion de cosas que tiene el Centro de Acopio (Parte 2)

PP1. Sefiale de la siguente lista qué cosas observa que tiene el Centro de Acopio

Porcentaje

Se le pide el nimero de Registro al productor al momento de
recibirlo en le CDA : 13

Informacién sobre los derechos y obligaciones de los productores [ ] 13

La leyenda: "Este programa es publico, ajeno a cualquier partido |
politico..." en un lugar visible. ———

Los precios de la leche fria, caliente y en polvo en un lugar visible

Cartel 0 anuncio de propaganda politica en el CDA | O

Informacién sobre los requisitos para pertenecer al programa en 33
un lugar visible en el CDA

El reglamento de las pruebas de calidad en un lugar visible en el ]
CDA ! ! ! !

] 73

BASE: Total de encuestados (15)
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La atencidon a los productores fue descrita en un 93% de los CDA como cordial y
ordenada; en el mismo porcentaje fue posible observar que los tiempos de
atencién a los productores son adecuados. Asi también, en todos los casos todos

los productores reciben un muy buen trato por parte de los Encargados.

Gréfica 21

Atencion a productores

PP5. Atencion a productores; sefiale de la siguiente lista qué cosas observa que suceden o no.

Porcentaje
Se tardan mucho tiempo en atender a la gente 7
Se les da buen trato por parte del encargado 100
La gente se ve inconforme 13
Los productores se pelean con el encargado |0
Se recibe laleche orfenadamente, de uno por uno 93
La atencién a productores es cordial 93
(; 20 46 6‘0 E;O 1(50 120

BASE: Total de encuestados (15)

En relacion al andlisis del funcionamiento de los CDA en cumplimiento del “Manual
de Normas de Control de Calidad de Leche Cruda” clave VST-DP-NR-005—
emitido por Liconsa—es necesario sefialar las limitaciones de la encuesta
realizada a los Encargados de los Centros de Acopio, pues no es posible con base
en el disefio del cuestionario obtener informacién para monitorear el cumplimiento
de dicho manual porque el nivel técnico del “Manual de Normas de Control de
Calidad de Leche Cruda” clave VST-DP-NR-005, supera el alcance del

cuestionario.
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E. Cumplimiento de las metas fisicas vy financieras

El presente apartado tiene por finalidad determinar la relacién que existe entre las
metas fisicas y financieras del Programa de Adquisicion de Leche Nacional y los
resultados obtenidos en la operacion del mismo. Para el cumplimiento a lo
anteriormente dispuesto, el apartado se concentra en realizar un andlisis de la
eficacia que ha mostrado Liconsa en cuanto a la fijacion adecuada de las metas
para el PALN y finalmente para cumplirlas, de acuerdo a los objetivos del

programa.

En los Términos de Referencia del PALN 2006 se sefala que “Con base en la
misma muestra utilizada para el analisis de percepcién de actores clave o
percepcion de los productores (ver seccion 4.5) se deberd llevar a cabo una
verificacion en campo de las metas fisicas y financieras”. Es importante hacer
notar que el trabajo en campo no es consistente con la verificacién de las metas
financieras, ya que este requiere un analisis de gabinete dada la naturaleza
contable de la informacion. Por su parte la verificacion de las metas de produccion,
no son posibles ya que lo que se capta es el proceso de acopio, por lo que

verificar la meta solo es factible a través, una vez mas, del analisis de gabinete.

i) Eficacia en la presupuestacion de los gastos de los Centros de
Acopio

El andlisis de eficacia del PALN desde el punto de vista de los gastos de
operacion estad basado principalmente en analizar el trabajo de los Centros de
Acopio responsables, asi como de la presencia y operacion del programa. En los
cuadros 2 y 3 se expone la eficacia en la presupuestacion de dichos Centros,
presentando la informacion agregada por entidad federativa.

Para el andlisis en el afio 2005, cuadro 2, se toma como base el presupuesto

modificado de Liconsa. Partiendo de lo anterior, encontramos que existen en dicho
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periodo 9 zonas geograficas donde operan los Centros de Acopio del PALN. Es
importante mencionar que existen Centros de Acopio para los cuales hubo una
asignacion de recursos presupuestales al inicio del afio, sin embargo el ejercicio
de los recursos financieros se presenté hasta meses posteriores; tal es el caso de
estados como Colima que inicia el ejercicio hasta septiembre; Querétaro que
comienza su operacion en junio o Chihuahua que hace lo propio en diciembre.
Sobre este punto, se sugiere poner mas atencion en el establecimiento de las
metas presupuestales con mayor consistencia al plan de operacién debido a que
en dichas regiones, la efectividad en el establecimiento de las metas dista de ser

el adecuado.

Cuadro 2

Eficacia en la presupuestacion de los Centros de Acopio
Eficacia en la presupuestacion de los centros de acapio.

Presupuesto modificado 2005
Jan-05 | Feb-05 | Mar-05 | Apr-05 | May-05 | Jun-05 | Jul-05 | Aug-05 | Sep-05 | Oct-05 | Nov-05 | Dec-05 | Acum

Colima 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 000% | 000% | 0.00% | 131.74% | 121.89% | 103.45% | 96.70% | 37.81%
Jalisco 141.22% | 104.96% | 112.57% | 101.46% | 121.63% | 114.26% | 136.55% | 123.52% | 128.50% | 246.41% | 133.76% | 282.23% | 145.59%
Michoacan 133.21% | 168.04% | 222.34% | 96.79% | 140.28% | 162.60% | 13L.77% | 139.45% | 223.34% | 171.27%
Queretaro 0.00% | 0.00% | 000% | 000% | 0.00% | 159.69% | 90.87% | 103.33% | 104.44% | 96.56% | 55.49%
Veracruz | 39.94% | 46.91% | 68.36% | 75.87% | 79.16% | 142.60% | 114.75% | 144.25% | 96.43% | 143.57% | 137.12% | 199.19% | 107.35%
Aguascalientd

Campeche 0.00% | 000% | 0.00% | 000% | 0.00% | 000% [ 88.03% | 1258%
Chihuahua 0.00% | 0.00% | 0.00% | 000% [ 0.00% | 0.00% [ 0.00% | 0.00% | 0.00% | 121.03% | 12.11%
Guanajuato 213.03% | 114.97% | 132.55% | 124.76% | 112.39% | 109.85% | 124.01% | 161.84% | 118.45% | 153.77% | 142.56%
Zacatecas | 0.00% | 161.69% | 145.45% | 96.65% | 63.45% [ OL77% | 77.04% | 135.86% | 130.17% | 97.34% | 116.04% | 214.67% | 110.84%
Total 110.46% | 95.84% | 92.99% | 76.08% | 87.05% | 89.23% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% [ 0.00% | 0.00% | 110.47%

Fuente: Elaboracion del CEE con base en informacion de Liconsa.

Otro ejemplo de la incapacidad de fijar metas que se aproximen a lo esperado por
la operacion real del programa se puede observar en Colima. En dicho estado, los
recursos disponibles para el afio se repartieron en la misma proporcion a lo largo
de los doce meses, lo cual dificilmente refleja la naturaleza ordinaria de la
operacion de un Programa donde existe cierta temporalidad, considerando que
ciertos gastos estan ligados al volumen de leche adquirida. El sistema de
elaboracion del presupuesto aplicado en este caso tendria sentido tratandose de

un estado en donde las compras se realicen a través de contratos y exista una
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planeacion preliminar, lo cual no es el caso especifico, debido a que en Colima,
existe una amplio porcentaje de productores que acuden a los Centros de Acopio

sin contrato previo.

En el caso de los meses en los cuales hubo ejercicio, se puede observar que el
monto presupuestal fue muy dispar a lo que se ejercid realmente. Si observamos
el caso de Jalisco que tuvo operacion desde el inicio del afio— estado que tiene la
mayor presencia del Programa—en cada uno de los meses de operacion, la
compra ejercida supera por un amplio margen a lo planificado por Liconsa. Al final
del afio, la compra de leche super6 en 45.6% al total planeado para el final de
2005. Sin embargo, tomando como base los datos de los periodos y Centros de
Acopio restantes, observamos que ningun otro muestra cercania a una eficacia de
100%. Lo anterior es evidencia de una seria dificultad en la prediccién de la oferta
de leche hacia los Centros de Acopio y por tanto del gasto asignado para ejercer

en los puntos de recepcion de leche.

En términos globales encontramos que la eficacia, considerando los resultados a
nivel nacional muestran un excedente en la captacion de leche de 10.5% respecto
al presupuesto. A pesar de una cifra relativamente cercana al proyecto, en
términos regionales encontramos valores hasta de 12% de recursos ejercidos
como proporcion de los planificados, tal es el caso de Campeche y Chihuahua. En
sentido contrario, estados como Michoacan, Jalisco y Guanajuato presentan

rendimientos muy superiores a lo presupuestado.

En resumidas cuentas, la eficacia en el costeo de los Centros de Acopio durante
2005 presenta resultados muy variables. La recomendacion del equipo evaluador
es que se preste mayor atencion en la forma en que se fijan las metas sobre los
gastos de operacion para que sea posible reflejar en mayor medida las metas y la
operacion real del programa. Es importante que los procesos de asignacion de

recursos respondan a la evolucion de las operaciones y en el caso de que exista
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algun reajuste en el presupuesto como en el caso de 2005, éste refleje un

cumplimiento mas efectivo.

Asimismo, es necesario subrayar que existen factores que cambian el entorno y
las condiciones sobre las que el programa trabaja, dificultando con ello la
presupuestacion. Durante 2005, las Reglas de Operacién se modificaron y el
precio de referencia para la compra de un litro de leche aumenté
substancialmente; ademas, permanecio fijo a lo largo del afio. El resultado del
cambio de precio se tradujo en que el Programa de Adquisicion de Leche Nacional
fue mas atractivo para muchos productores, y ante la expectativa de un precio fijo
y de las ventajas de pago de Liconsa, el PALN aumenté su afluencia de

beneficiarios.

Respecto de los resultados obtenidos en 2006, cuadro 3, encontramos al igual que
en 2005, una situacién similar sobre la planeacion del presupuesto. No obstante,
hay caracteristicas adicionales en el presente afio que marcan especialmente el
cumplimiento de las metas. Especificamente, la sobreutilizacion de los recursos
presupuestados, que se mostrara mas adelante, debe su origen a una filtracion a
la prensa por parte de un funcionario de la Secretaria de Economia de que se iba
a imponer un arancel del 30% a las preparaciones alimenticias de agosto del
mismo afio a agosto del 2006.”% Lo anterior, trajo como consecuencia la compra
excesiva de leche proveniente del exterior y un exceso de oferta por parte de los
productores nacionales que no lograron colocar su produccion. La respuesta de
Liconsa a través del PALN, fue la compra de un mayor volumen de leche en los
Centros de Acopio.

Por otro lado, para mediados del afio 2006, el inventario de leche en polvo de los
compradores ya se habia agotado, lo que significaba en un primer momento que

se tendrian que abastecer en el mercado nacional, aunque éstos pudieron tener

2 E| arancel del 30% a preparaciones alimenticias permanecié de agosto del 2005 a agosto de
2006. Del 14 septiembre al 31 de octubre del 2006 se establece un arancel de 110% para la misma
fraccion.

Calle del Puente 222  Colonia Ejidos de Huipulco  México, D.F. C.P. 14380 142
Teléfono: 5483-2230 Fax: 5483-2020 ext. 1303  Correo-€e: jsoto@itesm.mx



Y ‘.'Q’{TECNOLdG[CO Centro de Est_udios Estratégicos <_§_
w2 DE MONTERREY. Campus Ciudad de México N——

acceso a sus cupos de importacion, bajo la promesa, ante la Secretaria de

Economia, de adquirir mas adelante la leche de productores nacionales.
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Cuadro 3

Eficacia en la presupuestacion de los Centros de Acopio

Centros de Acopio
Presupuesto Original. 2006

Ene-06 Feb-06 Mar-06 Abr-06 May-06 Jun-06 Jul-06 Ago-06 Sep-06 Oct-06 Nov-06 Dic-06 Acum

Colima 53.1% 83.6% 87.2% 107.8% 100.5% 92.1% 119.5% 67.3% 74.8% 50.3% 86.3% 82.5% 84.1%
Jalisco 89.1% 110.5% 89.0% 91.2% 103.0% 115.5% 127.2% 123.2% 137.9% 133.5% 136.4% 165.0% 117.8%
Michoacan 40.4% 41.7% 59.6% 53.9% 63.7% 67.6% 66.2% 70.9% T4.7% 67.8% 69.6% 65.1% 61.6%
Queretaro 71.3% 82.4% 111.8% 75.3% 77.7% 112.3% 81.1% 98.5% 102.9% 82.3% 122.0% 86.5% 91.8%
Veracruz 45.6% 51.3% 65.1% 114.2% 97.3% 101.8% 96.7% 130.4% 138.3% 246.7% 154.8% 166.8% 116.3%
Aguascaliente]  0.0% 99.9% 132.0% 146.9% 153.1% 249.8% 148.0% 162.9% 198.0% 116.8% 128.4% 128.9% 138.1%
Campeche 115.5% 126.5% 128.7% 121.4% 132.9% 135.6% 145.7% 168.6% 161.0% 163.5% 140.7% 246.0% 147.8%
Chiapas 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 1170.4% 230.5% 229.5% 194.4% 138.5%

Chihuahua 121.5% 214.0% 217.4% 211.1% 193.7% 189.8% 228.2% 274.8% 279.8% 208.8% 231.5% 224.2% 209.8%
Guanajuato 65.5% 77.7% 82.8% 127.3% 125.5% 149.2% 130.4% 155.6% 140.1% 124.7% 153.0% 161.1% 123.5%

Zacatecas 72.0% 122.6% 121.9% 113.5% 148.7% 156.0% 118.7% 190.4% 168.5% 0.0% 0.0% 142.2% 135.9%
Total 71.2% 92.0% 90.1% 96.3% 102.2% 116.3% 113.2% 122.8% 160.3% 127.7% 125.4% 145.5% 114.1%
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Por tales motivos, se puede observar en el cuadro 3 que el ejercicio de los
recursos acumulados para el afio 2006, supera practicamente el presupuesto en
cada uno de los estados, con excepcion de Colima, Michoacan y Querétaro. Lo
anterior necesariamente implica que la operacion del Programa de Adquisicion de
Leche Nacional a través de los Centros de Acopio ha tomado durante el presente

afo recursos adicionales al ritmo de crecimiento que presentaba.

En términos generales, se observa que el excedente de recursos destinados a los
centros de almacenamiento de leche durante el 2006 fue de aproximadamente
14%, adicional a lo proyectado por el presupuesto original. Desde una perspectiva
local, los estados que més aumentaron su actividad fueron Chihuahua, Campeche
y Chiapas y Aguascalientes con 209.8%, 147.8%, 138.5% vy 138.1%

respectivamente.

Es de esperar que al aumentar la captacion de litros a través de los Centros de
Acopio, aumenten sus gastos de operacion. De tal manera, practicamente en cada
uno de los meses y estados que cuentan con la cobertura del Programa, hay un
ejercicio superior a lo planeado originalmente en el presupuesto autorizado para la
operacion de los Centros. Un evento como el comunicado de la Secretaria de
Economia en 2006, donde hay una alteracion en las condiciones competitivas del
mercado, generalmente obliga a cambiar las cifras previstas ante la naturaleza

inesperada del mismo, a la par de la importancia relativa del cambio.

Se recomienda que las metas sigan un patrén realista basandose en la capacidad
técnica-productiva de Liconsa y en la consistencia entre la Ley de Ingresos de la

Federacion y el Decreto de Presupuesto de Egresos de la Federacion
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ii) Eficacia en la presupuestacion de compra de leche nacional

A continuacion se analiza la proporcion de los gastos fiscales destinados a la

compra de leche nacional en relacion con el gasto total ejercido para tal fin, y el

cumplimiento de las metas en la compra de leche nacional. En el cuadro 4, se

observa un fendmeno muy interesante y constante en cuanto a la operacion del

PALN. Para todos los periodos de analisis, el ejercicio total de recursos destinados

para la compra de leche nacional supera los recursos fiscales autorizados a partir

del ejercicio de mayo de 2004.

Cuadro 4
Recursos fiscales y compra de leche nacional
Recursos Fiscales y Gasto Ejercido
2004-2006
2004 2005 2006
Rec. Fiscales Ejercicio Rec. Fiscales Ejercicio Rec. Fiscales Ejercicio

Ene $31,220,000 | $17,758,852 | $11,000,000 | $38,208,756 | $15,704,800 | $131,261,276
Feb $54,820,000 | $30,953,002 | $11,368,500 | $50,458,057 | $16,788,100 | $151,349,718
Mar $42,820,000 | $27,757,007 | $21,266,250 | $74,579,635 | $18,471,500 | $185,143,779
Abr $37,800,000 | $30,146,094 | $26,897,500 | $68,430,882 | $21,046,400 | $175,639,493
May $37,800,000 | $47,819,840 | $29,242,750 | $113,735,220 | $22,713,100 | $149,804,852
Jun $37,300,000 | $61,125,544 | $31,150,750 | $105,084,951 | $23,454,800 | $167,847,451
Jul $24,020,000 | $66,753,446 | $35,015,593 | $115,936,171 | $25,338,100 | $151,994,747
Ago $19,840,000 | $65,609,729 | $33,731,852 | $113,030,241 | $95,288,100 | $146,032,367
Sep $14,013,098 | $58,199,830 | $28,412,602 | $86,911,858 | $54,554,800 | $127,916,040
Oct $366,902 $43,517,820 | $21,669,326 | $78,545,552 | $56,640,300 | $130,388,532
Nov $0 $24,828,137 | $15,057,127 | $74,760,663 $0 $104,213,401
Dic $0 $25,274,028 | $6,187,750 | $105,862,757 | $187,500,000| $80,380,295
Acum [$300,000,000 | $499,743,329 | $271,000,000 | $1,025,544,743 [ $537,500,000 | $1,701,971,951

Fuente: Elaboracion

Como puede observarse, la

necesidades que el programa

del CEE con base en informacién de Liconsa

presupuestacion fiscal estd por debajo de las

enfrenta, ya que los $1,108 millones de recursos

gue se presupuestaron para 2004, 2005 y 2006 fueron insuficientes para cubrir la

totalidad de compra de leche nacional para el mismo periodo—no se incluyen los

gastos adicionales en los que incurre Liconsa por acopiar la leche. Incluso, los
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recursos fiscales presupuestados para los tres afios apenas alcanzaron a cubrir el

gasto para el ejercicio de 2005.

Otro aspecto interesante que se observa en el cuadro 5, es el porcentaje que
representaba el monto ejercido respecto al presupuesto de recursos fiscales, el
cual tuvo un crecimiento constante a lo largo de 2004 y 2005, pasando de ser
127% en mayo de 2004 a 497% en noviembre de 2005 y 1711% en diciembre del
mismo afio. En 2006, se mantiene el excedente, sin embargo el porcentaje en que
el primero supera al segundo se ha ido reduciendo durante todo el afio, hasta que
en diciembre de 2006 el ejercicio representa 43% de los recursos fiscales. En
términos globales, el ejercicio supera a los recursos fiscales en 67%, 278% y
217% del 2004 a 2006 respectivamente.

Cuadro 5
Recursos fiscales participacion en la compra de leche nacional

Participaciéon del Gasto Ejercido Respecto de los Recursos

Fiscales
2004 2005 2006
Ene 57% 347% 836%
Feb 56% 444% 902%
Mar 65% 351% 1002%
Abr 80% 254% 835%
May 127% 389% 660%
Jun 164% 337% 716%
Jul 278% 331% 600%
Ago 331% 335% 153%
Sep 415% 306% 234%
Oct 11861% 362% 230%
Nov - 497% -
Dic - 1711% 43%
Acum 167% 378% 317%

Fuente: Elaboracién del CEE con informaciéon de Liconsa

De acuerdo al cuadro 5, Liconsa ha utilizado recursos adicionales para cubrir el

exceso de oferta de leche nacional. De hecho, a junio de 2006, el PALN tenia un
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presupuesto de recursos fiscales de 118 millones de pesos para compra de leche;
el ejercicio hasta el mes citado fue de 960 millones de pesos, practicamente 8.13
veces mas que el presupuesto del semestre, y 3.8 veces mas que el presupuesto
de todo el afio que fue de 250 millones de pesos. Para el final de 2006, se
incrementd el presupuesto asignado en recursos fiscales para la compra de leche
nacional, pasando de 250 a 537 millones de pesos. Aun asi, tal reasignacion no
fue suficiente debido a que el ejercicio la superé 3.17 veces. La diferencia entre
los recursos fiscales presupuestados, cuadro 5, y lo ejercido fue de 7.16 veces en
junio y de 2.3 veces para noviembre, el acumulado en el afio fue de 3.17 veces. Lo
anterior se presenta como un problema de operacion debido a que no se prevé un
fondo de contingencia que le permita al PALN operar en lo referente a la compra
de leche. Para los excesos de flujo de efectivo en el periodo de 2004 a 2006,

Liconsa tuvo que recurrir a ingresos propios de la operacion de la venta de leche.

En el Cuadro 6 se presenta la eficacia en la presupuestacion de los recursos
totales para la compra de leche nacional. Como ya ha sido mencionado, Liconsa
recurrié a recursos propios para la adquisicién de leche, los cuales también han
sido presupuestados por Liconsa y que sumados a la transferencia de recursos
fiscales, corresponden al presupuesto total de compra de leche nacional, que sido
para 2004, 2005 y 2006, inferior al ejercicio. De esta manera, los recursos propios
que Liconsa ha considerado en el presupuesto total son la diferencia entre los
recursos fiscales y la meta fijada en el Cuadro 6, que significan $330, $821 y
$1,190.5 millones para 2004, 2005 y 2006 respectivamente.

Por otro lado, se aprecia que tanto las metas como el gasto ejercido para la
compra de leche han aumentado de manera significativa de 2004 a 2006. En
enero de 2004 se presupuestaron sélo 21 millones de pesos, para enero de 2006

la cifra aumenté a menos de 136 millones.
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Cuadro 6

Eficacia en la presupuestacion de Compra de Leche Nacional

Eficacia en la Preupuestacion de Compra de Leche Nacional
2004-2006

2004 2005 2006
Meta Ejercicio Meta Ejercicio Meta Ejercicio
Ene $21,703,500 | $17,758,852 | $50,398,807 $38,208,756 | $135,971,182 | $131,261,276
Feb $36,271,000 | $30,953,002 $66,050,828 $50,458,057 $155,321,600 | $151,349,718
Mar $38,289,500 | $27,757,007 $77,043,628 $74,579,635 $188,313,600 | $185,143,779
Abr $61,078,500 | $30,146,094 | $77,371,228 $68,430,882 | $177,876,800 | $175,639,493
May $65,929,500 | $47,819,840 | $117,411,247 | $113,735,220 | $156,262,641 | $149,804,852
Jun $70,528,500 | $61,125,544 | $109,730,847 | $105,084,951 | $171,584,113 | $167,847,451
Jul $77,238,000 | $66,753,446 | $121,597,283 | $115,936,171 | $152,166,513 | $151,994,747
Ago $75,001,500 | $65,609,729 | $117,738,883 | $113,030,241 | $146,776,113 | $146,032,367
Sep $65,898,000 | $58,199,830 | $92,695,628 $86,911,858 | $128,180,913 | $127,916,040
Oct $54,448,000 | $43,517,820 $89,747,210 $78,545,552 $130,536,087 | $130,388,532
Nov $36,477,013 | $24,828,137 $80,610,810 $74,760,663 $104,442,670 | $104,213,401
Dic $27,136,987 | $25,274,028 | $91,603,599 | $105,862,757 | $80,567,770 $80,380,295
Acum | $630,000,000 [ $499,743,329 [ $1,092,000,000 | $1,025,544,743 | $1,728,000,000 | $1,701,971,951

En términos porcentuales, se puede apreciar de acuerdo con la informacién del
Cuadro 7, que en 2006 es cuando el ejercicio se acerca en mayor medida a la
meta total.

Cuadro 7

Eficacia en la Presupuestacion de Compra de Leche Nacional

Eficacia en la Preupuestacion de Compra de Leche Nacional

2004 2005 2006
Ene 82% 76% 97%
Feb 85% 76% 97%
Mar 2% 97% 98%
Abr 49% 88% 99%
May 73% 97% 96%
Jun 87% 96% 98%
Jul 86% 95% 100%
Ago 87% 96% 99%
Sep 88% 94% 100%
Oct 80% 88% 100%
Nov - 93% -
Dic - 116% 100%
Acum 79% 94% 98%
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A pesar de los eventos antes mencionados sobre el cumplimiento de las metas de

la compra de leche y la proporcion de recursos fiscales en el ejercicio total, se

puede rescatar de la evidencia presentada dos aspectos clave:

a)

b)

El primer aspecto referente a que el gasto aumente significativamente nos
da un indicio de la importancia que tiene el PALN,” el cual ha requerido
dichos incrementos para alcanzar el cumplimiento de los objetivos
establecidos. Es cierto que una actitud como ésta brinda la flexibilidad al
Programa para adecuarse a las necesidades que se plantean en el
mercado. Sin embargo, la dimension de las diferencias es un elemento que

debe tenerse muy en cuenta.

El segundo aspecto a considerar es el presupuesto, que a pesar de permitir
una mayor transferencia de los beneficios sociales, nos habla también de
una pobre labor en la fijacibn de metas y por tanto de la prevision a las
condiciones que el Programa debera enfrentar.

F. Andlisis de costos

Esta seccion esta encaminada a la realizacion de dos tareas: en primer lugar un

analisis de los costos de operacion del programa en el que se especifica el

porcentaje del presupuesto ejercido y que ha sido destinado a la operacion del

PALN. En segundo lugar se determina el costo de atender a un productor y el

costo de acopiar un litro de leche por region.

La importancia del conocimiento de los costos radica en que un proyecto publico

debe

ser manejado con la mayor eficiencia posible, ya que esto se traduce en que

"8 La valoracién de la importancia del PALN y de su impacto debe estar acotada por los resultados
obtenidos a partir de la evaluacién de focalizacién, ya que la importancia relativa se desprende del
grado que atiende a la poblacién objetivo.

Calle del Puente 222 Colonia Ejidos de Huipulco  México, D.F. C.P. 14380 150
Teléfono: 5483-2230 Fax: 5483-2020 ext. 1303  Correo-€e: jsoto@itesm.mx



L H “Yoll
+ TECNOLGGICO Centro de Est_udlos Estra’te_glcos @_
%/ DE MONTERREY. Campus Ciudad de México o —

los recursos publicos ahorrados pueden ser dirigidos a solventar otras
necesidades o pueden ser trasladados a una mejora en la meta del mismo

programa.

i) Costos por litro adquirido y por productor beneficiario

A continuacién se analiza el costo por litro de once estados’ para los cuales
Liconsa proporcionod informacion, siendo los datos sélo de Centros de Acopio.
Como un resultado adicional, se calculé el promedio de los costos por litro para
2006 y en algunos casos para 2005. Lo anterior, se hizo para verificar la tendencia
central del comportamiento de los costos unitarios que sufrieron cambios a lo largo

de los periodos analizados.

a. Colima

En Colima (cuadro 8), durante el primer semestre del 2006 se ha logrado reducir el
costo por litro en 2.45 pesos de enero a diciembre al pasar de 6.49 a 4.04. Lo
anterior, se da como resultado de una baja en los costos operativos unitarios,
pasando de 2.79 pesos en enero a 0.23 pesos en diciembre, compensando el
crecimiento en los costos de adquisicion por litro, los cuales aumentaron de 3.70 a
3.81. La explicaciéon del aumento de los costos de adquisicion se puede encontrar

en gque se esta captando mas leche fria.

Se puede sefialar que el comportamiento del costo por litro, se debe al mayor
acopio, lo cual se confirma en el hecho de que los litros desplazados en los
Centros de Acopio en Colima han aumentado significativamente pasando de
14,068 litros en enero a 73,575 en junio y a 250,128 en diciembre de 2006. Un

aspecto que debe ser estudiado radica en el resultado del mes de febrero, el cual

™ Los estados que se presentan son Colima, Jalisco, Michoacan, Veracruz, Campeche, Querétaro,
Chihuahua, Guanajuato Aguascalientes, Zacatecas y Chiapas.
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presentd un significativo aumento en los gastos de operacion, y por tanto en el

costo unitario, alcanzando 5.63 pesos por litro.

Finalmente, el promedio del costo por litro adquirido para 2006 es de 5.10 pesos;
el gasto de operacion es de 1.34 pesos y el de adquisicion 3.76, confirmando lo
ya observado, la adquisicion tiene el mayor impacto sobre el costo unitario. El
efecto de febrero, es definitivo para que se alcance una cifra de 1.34 pesos por
litro, monto por demas elevado si se le compara con las cifras que alcanzaron el

resto de estados.

Cuadro 8

Costos medios por litro adquirido, 2006
Costos Medios por Litro Adquirido
Colima

Gastos en . Gasto de Gasto de
N Gastos de Litros N o Costo Total por
Adquisicion de i I Adquisicion por  Operacion por .
Operacion Adquiridos . . Litro
Leche Litro Litro

Ene-06 $52,052 $39,229 14,068 $3.70 $2.79 $6.49
Feb-06 $40,445 $61,516 10,931 $3.70 $5.63 $9.33
Mar-06[  $121,212 $64,800 32,138 $3.77 $2.02 $5.79
Abr-06]  $291,559 $81,359 78,037 $3.74 $1.04 $4.78
May-06]  $303,193 $73,352 81,490 $3.72 $0.90 $4.62
Jun-06|  $278,421 $69,358 73,575 $3.78 $0.94 $4.73
Jul-06]  $245,495 $89,306 64,321 $3.82 $1.39 $5.21
Ago-06]  $593,951 $45,690 157,993 $3.76 $0.29 $4.05
Sep-06]  $498,776 $51,378 132,132 $3.77 $0.39 $4.16
Oct-06]  $908,132 $36,059 239,665 $3.79 $0.15 $3.94
Nov-06]  $857,522 $60,109 225,424 $3.80 $0.27 $4.07
Dic-06]  $953,525 $57,410 250,128 $3.81 $0.23 $4.04
Prom $428,690 $60,797 $113,325 $3.76 $1.34 $5.10 E

uente: Elaboracién del CEE con informaciéon de Liconsa.

b. Jalisco

En los Centros de Acopio de Jalisco (cuadro 9), los costos por litro en 2005
disminuyen de enero a diciembre pasando de 3.84 a 3.77. La razdn de la caida se
encuentra en la disminucion en los costos de operacion. El costo de adquisicion se

mantiene en 2005, iniciando en 3.59 pesos en enero de 2005 y finalizando en 3.60
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en diciembre del mismo afio. En 2006 aumento el costo por litro, pasando de 3.84
en enero a 3.91 en diciembre. Este aumento se explica esencialmente por el

crecimiento en los costos de adquisicion en 2006.

Durante el periodo 2005, los gastos de operaciéon mantuvieron una tendencia a la
baja, iniciando en 0.24 pesos en enero Y finalizando en 0.17 pesos en diciembre.
Para 2006, se mantiene la tendencia a la baja de los gastos de operacion
unitarios, alcanzando su nivel mas bajo en mayo y agosto con 0.07 pesos por litro
y en abril con 0.06 pesos. No obstante esta disminucion en la operacion, no fue
posible compensar el aumento en los costos de adquisicion de 2005 a 2006. A
pesar de la relativa estabilidad en 2006, el mes de diciembre los gastos de
operacion sufren un salto al llegar a 0.21 pesos, principalmente debido a una
disminucién en el acopio de leche y las restricciones de entrada a los productores

por parte de Liconsa.

En promedio para 2005 el costo por litro fue de 3.73 pesos por litro y en 2006
subi6 a 3.89.

Sobre el crecimiento de los litros captados, podemos ver que han aumentado de
forma significativa tanto para 2005 como para 2006. En enero de 2005, Jalisco
operaba con 4, 203,393 litros; en diciembre hacia lo propio con 11,796,203, lo que
representa un aumento del 180%. En 2006, el aumento fue principalmente de
enero a octubre al pasar de 12,488,989 litros a 16,180,049, que representa un
29%. En diciembre de 2006, como ya fue mencionado, el acopio disminuye a
9,214, 640 litros, nivel que no se veia desde julio de 2005.
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Cuadro 9

Costos medios por litro adquirido, 2005 y 2006
Costos Medios por Litro Adquirido
Jalisco

Gastos en . Gasto de Gasto de
R Gastos de Litros S o Costo Total por
Adquisicion de i . Adquisicién por Operacion por .
Operacion Adquiridos . . Litro
Leche Litro Litro

Ene-05| $15,108,909 $1,026,116 4,203,393 $3.59 $0.24 $3.84
Feb-05] $14,435,325 $762,660 4,016,522 $3.59 $0.19 $3.78
Mar-05| $21,466,676 $817,918 5,963,528 $3.60 $0.14 $3.74
Abr-05] $24,759,484 $737,236 6,880,128 $3.60 $0.11 $3.71
May-05| $33,687,358 $883,786 9,361,302 $3.60 $0.09 $3.69
Jun-05| $35,717,111 $830,243 9,926,728 $3.60 $0.08 $3.68
Jul-05| $39,924,932 $992,218 11,091,625 $3.60 $0.09 $3.69
Ago-05]| $42,615,090 $897,549 11,832,048 $3.60 $0.08 $3.68
Sep-05] $38,218,136 $933,685 10,621,567 $3.60 $0.09 $3.69
Oct-05| $36,862,699 $1,790,479 10,248,371 $3.60 $0.17 $3.77
Nov-05| $36,195,535 $971,908 10,062,867 $3.60 $0.10 $3.69
Dic-05| $42,469,443 $2,050,700 11,796,203 $3.60 $0.17 $3.77

Prom| $31,788,392 $1,057,875 $8,833,690 $3.60 $0.13 $3.73
Ene-06] $46,802,961 $1,110,223 12,488,989 $3.75 $0.09 $3.84
Feb-06| $55,176,294 $1,372,166 14,518,846 $3.80 $0.09 $3.89
Mar-06| $56,117,026 $1,114,429 14,741,978 $3.81 $0.08 $3.88
Abr-06] $73,303,295 $1,156,450 19,272,146 $3.80 $0.06 $3.86
May-06| $72,018,884 $1,270,793 18,916,565 $3.81 $0.07 $3.87
Jun-06] $72,235,619 $1,471,428 19,011,517 $3.80 $0.08 $3.88
Jul-06| $72,742,222 $1,600,539 18,619,068 $3.91 $0.09 $3.99
Ago-06] $71,707,978 $1,323,470 18,901,146 $3.79 $0.07 $3.86
Sep-06] $64,796,691 $1,500,154 17,067,211 $3.80 $0.09 $3.88
Oct-06] $61,398,342 $1,603,633 16,180,049 $3.79 $0.10 $3.89
Nov-06] $48,825,402 $1,598,900 12,888,151 $3.79 $0.12 $3.91
Dic-06] $34,104,410 $1,934,044 9,214,640 $3.70 $0.21 $3.91

Prom| $60,769,094 $1,421,352 $15,985,026 $3.80 $0.10 $3.89

Fuente: Elaboracion del CEE con informacién de Liconsa.
c. Michoacan

Para Michoacéan (cuadro 10), se observa que el promedio de los costos por litro
por afio pasa de 4.37 pesos por litro en 2005 a 3.92 en 2006. No obstante, si
tomamos en cuenta que en abril de 2005 se ubicé en 8.93 pesos por litro y en
diciembre de 2006 en 4.04 pesos, encontramos que éste disminuyé 54.73%,
principalmente por el aumento en los litros acopiados en el Centro de Acopio. En
términos anuales, se puede observar que de diciembre de 2005 a diciembre de
2006, el costo por litro aumentd 27 centavos, principalmente debido al gasto por
adquisicién de leche, dado que el gasto de operacion ha caido en términos

generales.
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Sobre los litros acopiados, encontramos que en abril se captaron atipicamente
19,163 litros, cifra por demas considerablemente baja, explicacion del elevado
costo por litro en dicho mes y que ya ha sido sefialado. Fuera de ello, la escala es
ascendente, de mayo de 2005 paso de 373,147 litros a 987,211 en diciembre. En
enero de 2006, la distribucion paso de 1, 002,945 litros en enero a 1, 180,056 en

diciembre.

Para el afio 2005 los costos de operacion promediaron 0.80 pesos por litro y para
2006 0.15 pesos. Los costos de adquisicion promediaron 3.57 pesos para 2005 y
3.77 para 2006.

Cuadro 10

Costos medios por litro adquirido, 2005 y 2006
Costos Medios por Litro Adquirido

Michoacan
Ga;tg ?,e” Gastos de Litros Gasftq 'de Gastp’de Costo Total por
Adquisicion de i . Adquisicion por Operacion por .
Operacién Adquiridos . . Litro
Leche Litro Litro

Ene-05 $52,778
Feb-05 $12,595
Mar-05 $37,816
Abr-05 $69,753 $101,286 19,163 $3.64 $5.29 $8.93
May-05 $1,328,922 $140,262 373,147 $3.56 $0.38 $3.94
Jun-05 $1,744,705 $185,579 492,956 $3.54 $0.38 $3.92
Jul-05 $1,802,552 $80,792 506,348 $3.56 $0.16 $3.72
Ago-05 $2,417,766 $117,089 677,523 $3.57 $0.17 $3.74
Sep-05 $2,482,649 $135,722 697,912 $3.56 $0.19 $3.75
Oct-05 $2,340,450 $109,986 654,964 $3.57 $0.17 $3.74
Nov-05 $1,486,824 $116,400 420,946 $3.53 $0.28 $3.81
Dic-05 $3,530,708 $186,417 987,211 $3.58 $0.19 $3.77
Prom $1,911,592 $106,394 $536,686 $3.57 $0.80 $4.37
Ene-06 $3,711,951 $123,093 1,002,945 $3.70 $0.12 $3.82
Feb-06 $3,444,985 $126,397 858,828 $4.01 $0.15 $4.16
Mar-06 $4,296,086 $182,929 1,144,509 $3.75 $0.16 $3.91
Abr-06 $4,817,902 $168,711 1,283,022 $3.76 $0.13 $3.89
May-06 $5,207,761 $191,215 1,391,903 $3.74 $0.14 $3.88
Jun-06 $5,062,081 $210,214 1,352,098 $3.74 $0.16 $3.90
Jul-06 $5,199,456 $204,367 1,386,956 $3.75 $0.15 $3.90
Ago-06 $4,893,361 $201,846 1,308,350 $3.74 $0.15 $3.89
Sep-06 $4,966,049 $215,200 1,327,497 $3.74 $0.16 $3.90
Oct-06 $4,986,327 $200,288 1,333,624 $3.74 $0.15 $3.89
Nov-06 $4,468,063 $198,160 1,195,711 $3.74 $0.17 $3.90
Dic-06 $4,582,209 $185,166 1,180,056 $3.88 $0.16 $4.04
Prom $4,636,352 $183,965 $1,230,458 $3.77 $0.15 $3.92

Fuente: Elaboracion del CEE con informacién de Liconsa.
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d. Veracruz

Mientras que para 2005 (cuadro 11), en promedio el costo por litro era $3.95; para
2006 se ubica en $4.10, creciendo 15 centavos. Este aumento se explica por el
crecimiento en los costos de adquisicién que pasaron en promedio de 3.53 a 3.75
pesos por litro, no siendo suficiente para compensar dicho cambio la caida en los

costos de operacion que de 0.42 cambiaron a 0.34 pesos.

Un elemento que afecta adversamente la estructura de costos del PALN se refiere
a que los costos de operacion unitarios de los Centros de Acopio mantienen una
variabilidad muy amplia, en 2005 su nivel mas bajo fue de 0.18 pesos y el mas alto
de 0.81 pesos. Lo anterior, es consecuencia de que en Veracruz no habia
mantenido un patrén estable de crecimiento de las compras de leche a
productores de la regién. Es hasta el segundo semestre de 2006 cuando parece

haber cierta estabilidad en el acopio de leche.

El promedio de captacion pasé de 606,194 litros a 1,052,934 litros de 2005 a
2006, significando esto un aumento de 73.7%.
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Cuadro 11

Costos medios por litro adquirido, 2005-2006
Costos Medios por Litro Adquirido
Veracruz
Ga;tp _s,en Gastos de Litros G?S.t(.) 'de Gastp,de Costo Total por
Adgquisicion de Adquisicion por Operacion por Litro
Leche

Operacion Adquiridos Litro Litro

Ene-05 $393,714 $71,298 111,453 $3.53 $0.64 $4.17
Feb-05 $366,618 $83,729 104,007 $3.52 $0.81 $4.33
Mar-05 $574,684 $122,021 162,781 $3.53 $0.75 $4.28
Abr-05 $950,552 $135,426 269,144 $3.53 $0.50 $4.03
May-05 $1,463,775 $141,306 414,960 $3.53 $0.34 $3.87
Jun-05 $2,860,037 $254,540 811,931 $3.52 $0.31 $3.84
Jul-05 $3,718,678 $204,831 1,055,687 $3.52 $0.19 $3.72
Ago-05 $3,660,258 $257,488 1,038,212 $3.53 $0.25 $3.77
Sep-05 $3,370,275 $172,125 955,995 $3.53 $0.18 $3.71
Oct-05 $3,094,117 $256,263 876,588 $3.53 $0.29 $3.82
Nov-05 $2,737,281 $244,758 774,079 $3.54 $0.32 $3.85
Dic-05 $2,473,602 $355,553 699,493 $3.54 $0.51 $4.04
Prom $2,138,633 $191,612 $606,194 $3.53 $0.42 $3.95
Ene-06 $2,393,502 $147,825 648,109 $3.69 $0.23 $3.92
Feb-06 $2,195,788 $165,769 587,256 $3.74 $0.28 $4.02
Mar-06 $2,718,588 $212,422 728,181 $3.73 $0.29 $4.03
Abr-06 $2,792,379 $377,358 694,733 $4.02 $0.54 $4.56
May-06 $3,819,811 $312,470 1,024,234 $3.73 $0.31 $4.03
Jun-06 $4,470,636 $337,064 1,196,681 $3.74 $0.28 $4.02
Jul-06 $4,860,370 $316,950 1,303,404 $3.73 $0.24 $3.97
Ago-06 $4,798,565 $376,381 1,285,546 $3.73 $0.29 $4.03
Sep-06 $4,512,866 $403,838 1,209,225 $3.73 $0.33 $4.07
Oct-06 $4,884,559 $774,826 1,310,968 $3.73 $0.59 $4.32
Nov-06 $5,063,033 $474,020 1,359,189 $3.73 $0.35 $4.07
Dic-06 $4,797,087 $510,714 1,287,684 $3.73 $0.40 $4.12
Prom $3,942,265 $367,470 $1,052,934 $3.75 $0.34 $4.10

Fuente: Elaboracion del CEE con informacién de Liconsa.

e. Campeche

Para el estado de Campeche (cuadro 12), el costo por litro promedié durante
2006, 4.03 pesos por litro. Este costo esta compuesto por 3.82 pesos por concepto
de adquisicion y 0.21 por concepto de operacion. El resultado en términos de
adquisiciébn muestra que la leche acopiada en este estado es casi en su totalidad

fria.
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Cuadro 12

Costos medios por litro adquirido, 2006
Costos Medios por Litro Adquirido
Campeche

Gastos en . Gasto de Gasto de
e Gastos de Litros o ) Costo Total por
Adquisicion de I o Adquisicién por Operacion por .
Operacion Adquiridos . . Litro
Leche Litro Litro

Ene-06[ $1,133,132 $60,729 299,313 $3.79 $0.20 $3.99
Feb-06) $1,280,318 $66,308 334,751 $3.82 $0.20 $4.02
Mar-06| $1,307,768 $67,994 341,750 $3.83 $0.20 $4.03
Abr-06| $1,039,157 $64,865 271,437 $3.83 $0.24 $4.07
May-06] $1,206,555 $69,203 315,540 $3.82 $0.22 $4.04
Jun-06[ $1,922,214 $73,025 503,505 $3.82 $0.15 $3.96
Jul-06] $1,947,572 $77,349 509,565 $3.82 $0.15 $3.97
Ago-06| $1,938,169 $74,860 508,388 $3.81 $0.15 $3.96
Sep-06] $1,492,234 $72,437 390,900 $3.82 $0.19 $4.00
Oct-06] $1,409,035 $82,643 368,613 $3.82 $0.22 $4.05
Nov-06] $1,246,081 $69,486 325,843 $3.82 $0.21 $4.04
Dic-06 $1,114,883 $121,468 292,036 $3.82 $0.42 $4.23
Prom| $1,419,760 $75,031 $371,803 $3.82 $0.21 $4.03

Fuente: Elaboracion del CEE con informacién de Liconsa.
f. Querétaro

En el caso de Querétaro (cuadro 13), se observa que el promedio del costo por
litro en 2005 fue de 4.99 y en 2006 cay6 a 4.42. Sise compara agosto de 2005,
6.22 pesos por litro con lo obtenido en diciembre de 2006, 4.59 pesos por litro, es
evidente la caida. Sin embargo, a pesar de la evolucién que se ha mostrado a lo
largo del periodo, éste es uno de los estados (de los 11 que se presentan en el
apartado) que junto con Chiapas y Colima registran uno de los mayores costos por
litro. Se sugiere continuar el esfuerzo por ajustar la escala de operaciones

adquiriendo una mayor cantidad de litros.

Respecto de los gastos de operacion por litro encontramos que el promedio de los
meses de agosto a diciembre de 2005 fue de 1.42 pesos y en 2006 de 0.65 pesos,
lo cual refleja una reduccién importante en dicho rubro. A pesar de la disminucién
presentada, pareciera que el potencial para mejorar la estructura de costos es
todavia importante. Querétaro mantiene el costo de operacion por litro mas alto

después de Chiapas.
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Cuadro 13
por litro adquirido, 2005 y 2006

Costos Medios por Litro Adquirido

Gastos de
Operacion

Querétaro

Litros

Adquiridos

Gasto de
Adquisicion por

Litro

Gasto de
Operacion por

Litro

<_:

|

Costo Total por

Litro

Ago-05 $278,418 $206,923 78,071 $3.57 $2.65 $6.22
Sep-05 $310,600 $117,750 86,873 $3.58 $1.36 $4.93
Oct-05 $400,210 $133,894 111,602 $3.59 $1.20 $4.79
Nov-05 $433,908 $135,327 121,561 $3.57 $1.11 $4.68
Dic-05 $582,221 $125,120 163,537 $3.56 $0.77 $4.33

Prom $401,071 $143,803 112,329 $3.57 $1.42 $4.99
Ene-06 $743,565 $141,386 196,701 $3.78 $0.72 $4.50
Feb-06 $969,345 $162,997 256,155 $3.78 $0.64 $4.42
Mar-06] $1,638,027 $222,353 431,186 $3.80 $0.52 $4.31
Abr-06| $1,597,414 $150,922 421,107 $3.79 $0.36 $4.15
May-06| $2,017,501 $153,049 530,685 $3.80 $0.29 $4.09
Jun-06] $1,908,814 $226,650 502,956 $3.80 $0.45 $4.25
Jul-06] $1,076,711 $161,816 286,569 $3.76 $0.56 $4.32
Ago-06 $875,886 $172,502 233,740 $3.75 $0.74 $4.49
Sep-06 $830,328 $181,824 220,952 $3.76 $0.82 $4.58
Oct-06 $762,620 $158,482 203,673 $3.74 $0.78 $4.52
Nov-06 $811,308 $231,208 216,862 $3.74 $1.07 $4.81
Dic-06 $728,509 $163,932 194,345 $3.75 $0.84 $4.59

Prom| $1,163,336 $177,260 $307,911 $3.77 $0.65 $4.42

Fuente: Elaboracion del CEE con informacién de Liconsa.

g. Chihuahua

Los Centros de Acopio en Chihuahua (cuadro 14), demuestran ser, a la par de
Jalisco, unos de los mas eficientes en el sentido de requerir de un muy bajo costo
unitario de operacion. Para 2006, el promedio del costo de un litro de leche se
ubicé en 3.86 pesos. Dicho resultado estd compuesto por un gasto de operaciéon

de 0.08 pesos por litro, y un costo de adquisicion de 3.78 pesos por litro.
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Cuadro 14

Costos medios por litro adquirido, 2006
Costos Medios por Litro Adquirido
Chihuahua
Gasto de Gasto de
Adquisicion por Operacion por

Gastos en

Adquisicién de Gastos de Litros

Operacion Adquiridos

Costo Total por
Litro

Leche

Litro

Litro

Dic-05| $8,405,878 $237,225 2,344,244 $3.59 $0.10 $3.69
Prom - - - - -
Ene-06| $13,224,228 $235,054 3,533,647 $3.74 $0.07 $3.81
Feb-06| $12,317,470 $272,970 3,249,371 $3.79 $0.08 $3.87
Mar-06| $13,654,479 $279,316 3,601,941 $3.79 $0.08 $3.87
Abr-06] $13,450,285 $273,993 3,551,053 $3.79 $0.08 $3.86
May-06] $14,276,272 $245,693 3,767,827 $3.79 $0.07 $3.85
Jun-06| $13,564,667 $250,124 3,583,083 $3.79 $0.07 $3.86
Jul-06] $13,898,799 $294,556 3,673,123 $3.78 $0.08 $3.86
Ago-06| $12,246,685 $272,159 3,244,579 $3.77 $0.08 $3.86
Sep-06] $11,158,155 $281,656 2,961,631 $3.77 $0.10 $3.86
Oct-06] $10,998,670 $253,980 2,910,031 $3.78 $0.09 $3.87
Nov-06] $10,683,460 $275,675 2,834,633 $3.77 $0.10 $3.87
Dic-06] $11,774,872 $267,010 3,118,306 $3.78 $0.09 $3.86

Prom| $12,604,004 $266,849 $3,335,769 $3.78 $0.08 $3.86

Fuente: Elaboracion del CEE con informacién de Liconsa.

h. Guanajuato

El estado de Guanajuato (cuadro 15), representa un claro ejemplo de la forma en
que el aumento en el acopio genera menores gastos de operacion. Durante 2005,
el gasto operativo por litro fue en promedio 1.85 pesos, el cual, debido al aumento
en la captacion de leche durante enero a diciembre de 2006 paso6 a 0.13 pesos por

litro.
Como resultado de la reduccion en los gastos de operacion, el promedio del costo
por litro entregado paso de $5.45 en 2005 a $3.95 en 2006. Este estado refleja

una extraordinaria ganancia en eficiencia en el uso de los recursos.

Sin embargo el costo de adquisicion aumenté de 3.60 a 3.81, a raiz del aumento

en el precio de compra y este concepto, por obvias razones es el factor mas
relevante en la composicion del costo por litro.
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Cuadro 15

Costos medios por litro adquirido, 2005 y2006
Costos Medios por Litro Adquirido
Guanajuato

Gasto de Gasto de
Adquisicién por Operacién por

Gastos en

Adquisicién de Litros

Adquiridos

Gastos de
Operacién

Costo Total por
Litro

Leche

Litro

Litro

Mar-05 $398,887 $254,943 111,071 $3.59 $2.30 $5.89
Abr-05| $1,619,104 $362,299 447,570 $3.62 $0.81 $4.43
May-05| $2,225,466 $486,067 615,751 $3.61 $0.79 $4.40
Jun-05| $1,503,097 $602,565 418,484 $3.59 $1.44 $5.03
Jul-05] $1,424,584 $707,506 397,009 $3.59 $1.78 $5.37
Ago-05| $1,341,901 $810,079 373,382 $3.59 $2.17 $5.76
Sep-05| $1,481,757 $925,872 411,978 $3.60 $2.25 $5.84
Oct-05| $1,631,638 $1,076,992 452,769 $3.60 $2.38 $5.98
Nov-05 $1,714,593 $1,187,598 475,997 $3.60 $2.49 $6.10
Dic-05| $2,330,591 $1,331,184 648,234 $3.60 $2.05 $5.65
Prom| $1,567,162 $774,511 435,225 $3.60 $1.85 $5.45
Ene-06 $0 $113,663 0 - - -
Feb-06| $3,695,020 $134,543 967,873 $3.82 $0.14 $3.96
Mar-06| $8,043,344 $144,540 2,106,416 $3.82 $0.07 $3.89
Abr-06] $8,597,921 $224,827 2,252,744 $3.82 $0.10 $3.92
May-06| $8,397,790 $215,848 2,202,290 $3.81 $0.10 $3.91
Jun-06] $8,050,112 $265,371 2,110,257 $3.81 $0.13 $3.94
Jul-06] $7,650,976 $228,657 2,005,955 $3.81 $0.11 $3.93
Ago-06] $6,764,284 $228,432 1,773,963 $3.81 $0.13 $3.94
Sep-06]  $5,820,499 $208,326 1,526,226 $3.81 $0.14 $3.95
Oct-06] $5,807,426 $208,326 1,523,101 $3.81 $0.14 $3.95
Nov-06] $5,436,046 $249,557 1,426,275 $3.81 $0.17 $3.99
Dic-06| $4,557,023 $262,762 1,195,178 $3.81 $0.22 $4.03
Prom| $6,068,370 $207,071 $1,590,857 $3.81 $0.13 $3.95

Fuente: Elaboracion del CEE con informacién de Liconsa.

i. Aguascalientes

En este estado, Cuadro 16, se aprecia que para 2006 la media del costo por litro

adquirido fue de $3.62. Lo anterior se obtiene a partir de que en promedio, el gasto

operativo para el primer semestre de 2006 fue de 0.08 pesos por litro de leche

acopiado y el costo de adquisicion fue de 3.55 pesos. Es importante mencionar

que Aguascalientes y Chihuahua mantienen el costo de operacioén por litro mas

bajo.
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Cuadro 16

Costos medios por litro adquirido, 2006
Costos Medios por Litro Adquirido
Aguascalientes

Gastos en . Gasto de Gasto de
o, Gastos de Litros o o Costo Total por
Adquisicién de I i Adquisiciéon por Operacion por .
Operacion Adquiridos . . Litro
Leche Litro Litro
Ene-06 $0 $0 0 - - -
Feb-06 $1,245,033 $125,149 1,627,941 $0.76 $0.08 $0.84
Mar-06 $11,075,663 $166,765 2,897,035 $3.82 $0.06 $3.88
Abr-06 $10,568,131 $187,713 2,764,901 $3.82 $0.07 $3.89
May-06 $11,104,326 $190,600 2,904,849 $3.82 $0.07 $3.89
Jun-06 $10,618,755 $321,624 2,777,705 $3.82 $0.12 $3.94
Jul-06 $10,393,502 $187,743 2,718,067 $3.82 $0.07 $3.89
Ago-06 $9,602,311 $172,822 2,510,192 $3.83 $0.07 $3.89
Sep-06 $8,540,318 $212,818 2,232,530 $3.83 $0.10 $3.92
Oct-06 $8,218,847 $141,103 2,148,454 $3.83 $0.07 $3.89
Nov-06 $7,122,560 $151,418 1,863,205 $3.82 $0.08 $3.90
Dic-06 $7,834,349 $152,073 2,047,605 $3.83 $0.07 $3.90
Prom $8,026,983 $167,486 2,207,707 $3.55 $0.08 $3.62

Fuente: Elaboracion del CEE con informacién de Liconsa.

j. Zacatecas

El caso de Zacatecas (cuadro 17), presenta dos meses para los cuales no se
cuenta con la informacion necesaria para poder determinar de forma exacta los
gastos de operacion de los Centros de Acopio. Por tal motivo el analisis aunque se
expone a continuacion se encuentra subvalorado debido a que en tales meses el
gasto total por litro es precisamente el gasto de adquisicion de leche. De tal
manera, Zacatecas presenta en promedio, muy bajos gastos de operacion por
litro. Se puede observar que para 2006, el costo unitario de operacion de los
Centros de Acopio fue de 0.14. El costo de adquisicion de leche por unidad es de

3.58 pesos. Como consecuencia de lo descrito, el costo por litro se ubico en 3.71.
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Cuadro 17

Costos medios por litro adquirido, 2006
Costos Medios por Litro Adquirido

Zacatecas
Ga_st_o sen Gastos de Litros Gggtq ,de Gast_o'de Costo Total por
Adquisicion de ., o Adquisicion por Operacion por .
Operacion Adgquiridos . . Litro
Leche Litro Litro

Ene-06 $127,465 - - -
Feb-06] $3,135,243 $216,222 822,620 $3.81 $0.26 $4.07
Mar-06] $6,579,876 $216,768 1,725,144 $3.81 $0.13 $3.94
Abr-06| $6,129,947 $204,246 1,607,532 $3.81 $0.13 $3.94
May-06f $7,051,681 $260,717 5,812,051 $1.21 $0.04 $1.26
Jun-06| $6,769,944 $282,724 1,779,055 $3.81 $0.16 $3.96
Jul-06] $6,055,497 $212,017 1,589,167 $3.81 $0.13 $3.94
Ago-06] $5,056,550 $286,852 1,329,044 $3.80 $0.22 $4.02
Sep-06] $4,782,093 $257,094 1,253,080 $3.82 $0.21 $4.02
Oct-06] $3,542,176 $0 928,610 $3.81 $0.00 $3.81
Nov-06] $4,341,405 $0 1,136,574 $3.82 $0.00 $3.82
Dic-06] $4,114,402 $236,603 1,076,504 $3.82 $0.22 $4.04
Prom| $5,232,619 $191,726 $1,732,671 $3.58 $0.14 $3.71

Fuente: Elaboracion del CEE con informacién de Liconsa.

k. Chiapas

El Centro de Acopio de Escéarcega, en Chiapas inicié su operacion en septiembre
de 2006, razon por la cual se presenta el mayor costo total por litro con 11.63
pesos. Dicho costo se compone de un costo promedio por adquisicion de leche de

3.79 pesos y un gasto de operacion por litro de 7.84 pesos.

Como es de esperar, el mayor componente se encuentra en el gasto de operacion,
el cual para disminuir debe aumentar la cantidad de litros acopiados. Ente centro
disminuy6 en gran medida el gasto de operacion de septiembre a octubre al pasar
de 786,488 pesos a 177,359. Asimismo, un importante incremento en el acopio de
leche se produjo en el mismo periodo a pasar de 97,239 litros a 1,188,871.
Debido a lo anterior el costo total por litro de leche bajé de 33.66 a 4.37 pesos en

sélo un mes.
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Cuadro 18

Costos medios por litro adquirido, 2006

Gastos en

Adquisicion de

Leche

Costos Medios por Litro Adquirido
Chiapas

Gastos de
Operacion

Litros

Adquiridos

Gasto de
Adquisicién por Operacion por

Litro

Gasto de

Litro

Costo Total por

Litro

Sep-06 $97,239 $786,488 26,252 $3.70 $29.96 $33.66
Oct-06| $1,188,871 $177,359 312,724 $3.80 $0.57 $4.37
Nov-06| $1,653,855 $172,542 432,335 $3.83 $0.40 $4.22
Dic-06( $1,328,049 $146,143 346,761 $3.83 $0.42 $4.25

Prom| $1,067,003 $320,633 $279,518 $3.79 $7.84 $11.63

Fuente: Elaboracion del CEE con informacién de Liconsa.
i) Analisis global de costos por litro adquirido

A partir de la anterior informacion y considerando solo el afio 2006, se encuentra
que los estados con menores costos unitarios de adquisicion son Aguascalientes y
Zacatecas con 3.55 y 3.58 pesos por litro respectivamente; le siguen Veracruz con
3.75 pesos, Colima con 3.76 y Michoacan y Querétaro con 3.77 pesos. El estado
con el costo mas alto es Campeche con 3.82 pesos. Mientras mayor sea el costo

de adquisicidbn mayor es el porcentaje de leche fria acopiada.

En términos de costos de operacidon unitarios, los estados con mayor eficiencia
son Chihuahua y Aguascalientes con 0.08 pesos por litro; le siguen Jalisco con
0.10 y en tercer lugar se ubica Guanajuato con 0.13. Los estados con el mayor
costo son Chiapas con 7.84 pesos, Colima con 1.34 y Querétaro con 0.65 pesos

por litro.

Finalmente, considerando el costo total por litro, Aguascalientes muestra el mejor
resultado con 3.62, siguiéndole Zacatecas con 3.71, Chihuahua con 3.86 y Jalisco
con 3.89 pesos. Los estados con el mayor costo son Chiapas con 11.63 pesos,
Colima con 5.10 pesos y Querétaro con 4.42 pesos.
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iii) Costos medios por productor

Sobre el costo en el que incurre Liconsa para atender a un productor beneficiario
del PALN resulta interesante orientarnos en los gastos de operacion por productor
atendido ya que éstos nos indican el monto que se destina al brindar el servicio de
adquisicion de la leche. El analisis que se presenta a continuacion se basa
principalmente en el acopio de leche fresca de 41 CDA, de un total de 43. Para los
Centros de Tampico Alto y Chapacao en Veracruz, Liconsa no presentd
informacion detallada de los productores beneficiarios por lo cual no es posible
obtener resultados definitivos para tal entidad federativa ya que los costos de

operacion por productor estan sobreestimados.

Asi, es recomendable que Liconsa pueda sistematizar la informaciéon tanto para
los Centros de Acopio presentados como para los dos restantes, ya que el dato
del total de productores atendidos no es suficiente ni esta completo. De tal forma,
la informacién que se presenté en el Registro Nacional de Proveedores no es
consistente con la que detalla el monto total que se pagd por leche fresca en
dichos centros; no obstante para el presente analisis se consider6 como dato el

namero de productores contenido en el registro.

De tal forma, tomando las consideraciones anteriores, en el cuadro 19
observamos que atender durante 2006 a un productor varia de $120,457 en
Zacatecas hasta $1, 174,770 en Colima.”” Tomando sélo como referencia los
costos de operacion, éstos varian de $5,569 en Zacatecas a $145,913 en Colima.
Esta variabilidad se origina debido a que existen Centros de Acopio que

mantienen muy pocos productores que venden importantes cantidades de leche

"> Para el caso del Estado de Veracruz, no se toma en cuenta los gastos de operacion de los
Centros de Acopio de Chapacao, Tampico Alto y Tempoal, debido a que Liconsa no presenté el
detalle de los productores de leche que acuden a tales unidades de acopio.
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como es el caso de Colima al que acuden solamente cinco productores, y centros
a los que acuden una gran cantidad de productores como el caso de Jalisco con

2,099 beneficiarios.”®

Cuadro 19

Costo medio anual por productor, 2006
astos en

Operacion por
Productor

Productores
Atendidos

Costo Total por
Productor

Adquisicion de Gastos de
Leche Operacion

Aguascalientes 96,323,795 2,009,828 142 692,490 14,154
Campeche 17,037,117 900,368 46 389,945 19,573
Michoacén 55,636,229 2,207,585 194 298,164 11,379
Querétaro 13,960,028 2,127,120 58 277,365 36,674
Chihuahua 151,248,043 3,202,186 527 293,074 6,076

Jalisco 729,229,123 17,056,230 2,099 355,543 8,126

Colima 5,144,284 729,566 5 1,174,770 145,913
Veracruz 43,522,064 3,100,083 222 210,010 13,964
Zacatecas 57,558,812 2,789,898 501 120,457 5,569

Guanajuato 72,820,442 2,484,853 216 348,636 11,504
Chiapas 4,268,014 1,282,532 31 179,050 41,372
Total 1,246,747,951 37,890,248 4,041 4,339,504 314,305

Fuente: Elaboracion del CEE con datos de Liconsa

Otro elemento que llama la atencion corresponde al hecho que aun cuando
Aguascalientes mostraba en el anterior analisis ser sumamente eficiente en su
asignacion de costos por litro, Zacatecas es mejor si consideramos los costos en

que se incurre por atencion a productores.

iv) Costos medios por capitulos de gasto de los Centros de Acopio

Un analisis de los costos a través de la composicion de los gastos de

administracion es importante para poder obtener una mejor radiografia de la

® E| estado de Colima es un buen ejemplo de que la informacién del Registro Nacional de
Proveedores no esta completa, ya que en el Centro de Acopio de Ciudad Guzman se presenta
solamente a la Asociacion Ganadera Local de Ciudad Guzman como proveedor, la cual mantiene
cinco miembros. En cambio en la informacién proporcionada por la Direccion de Planeacion y
Finanzas, la cual contiene la informacién para realizar la seleccion de los productores por su
tamafio, contiene mas de cinco productores.
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estructura de costos. De esta manera, los gastos de administracion que se

incluyen en los CDA son:

a)
b)
c)

En el

Capitulo 1000: Correspondiente a los Servicios Personales
Capitulo 2000: Correspondiente a Materiales y Suministros

Capitulo 3000: Correspondiente a Servicios Generales

Anexo |l se pueden apreciar las tablas que detallan la participacion de los

costos por capitulo, respecto del costo operativo total de los Centros de Acopio

para los 11 estados mencionados anteriormente.

De esta manera, con relacion a la distribucién del presupuesto ejercido de gastos

de operacion en los 3 capitulos que lo conforman se observan dos elementos

interesantes.

a)

b)

En primer lugar, la proporcion del presupuesto ejercido que se dedica a los
Materiales y Suministros es siempre la mas reducida; Colima es quien
presenta el mayor porcentaje en este rubro con 18%. Chihuahua y
Michoacan presentan los valores mas bajos respecto de sus gastos de
operacion con 6% y 7% respectivamente. Los estados con la mayor
proporcion en este capitulo son Colima y Veracruz con 52% y 16%
respectivamente. Sobre el punto anterior, se recomienda revisar la
estructura de gastos de Colima en el apartado de Materiales y Suministros
ya que supera por mucho el promedio de los demas centros.

En segunda instancia, existe una alta variabilidad sobre las proporciones
del presupuesto ejercido que se dedican a cada uno de los rubros tanto por
periodo como por estado. En el rubro de Servicios Personales se observa
que en estados como Querétaro (2005, 68% y 2006, 54%), Guanajuato
(2005, 56% y 2006, 54%) y Aguascalientes (2006, 49%) es la categoria de
mayor importancia relativa para sus respectivos gastos. Por otra parte, en

estados como Jalisco y Michoacan en menor medida la estrategia de
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gastos ha cambiado de un afio a otro, pasando de una participacion
dominante del Capitulo de Servicios Generales para asignarla a los
Servicios Personales. Jalisco pasé de una proporcion de 46% en 2005 para
el Capitulo 3000, a una de 50% en 2006 para el Capitulo 1000.

Sobre el porcentaje que ocupan los servicios personales, observamos una alta
variabilidad en el porcentaje del presupuesto ejercido que representan éstos. Se
observa que el monto total del Capitulo 2000 también muestra una alta variabilidad
en la operacion de los estados que va de 6% y 7% para estados como Chihuahua
y Michoacan, hasta 16% y 13% en Veracruz y Jalisco y 52% para Colima. Esta
situacion puede hablar de un proceso de administracion de gastos basado en
elementos muy variables lo que da lugar a cifras altamente cambiantes. Una
situacion normal daria lugar a un ejercicio de recursos mucho mas constante o en

Su caso estacional, el cual tampoco se observa.

Por otra parte, se debe prestar atencion a las diferencias fundamentales en el
ejercicio para cada uno de los estados que se estan analizando. Valdria la pena
saber si esto pudiera ser un indicador de que estan tomando en cuenta todos los
elementos particulares de la operacion de los estados para definir las proporciones
de gastos que deben ser asignados. Este sistema resultaria el mas apropiado, sin
embargo, requiere de un analisis de las operaciones particulares por centro para

determinar si esta siendo correctamente aplicado.

G. Estudio de viabilidad de transferencia de la operaciéon de los Centros

de Acopio a las organizaciones de productores

En esta seccion se evalud la viabilidad de las propuestas que presenta el trabajo

titulado “Analisis para la desincorporacion de los Centros de Acopio de Liconsa,
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S.A. DE C.V""’. Para iniciar el anélisis es necesario establecer las premisas sobre

las que parte el trabajo siendo éstas:

1)

2)

3)

El PALN es una respuesta ante precios internacionales subsidiados
y apoya al fortalecimiento del sector lechero. De acuerdo a los

autores el PALN “constituye una herramienta adecuada para

contrarrestar los efectos de los subsidios a la produccion y a la

exportacion que aplican los paises exportadores netos de leche y

desde luego representa un paso importante y oportuno ante la

liberacion total de las importaciones de leche en enero de 2008.”

La seflal que emana en el mercado nacional, de acuerdo a los
autores del estudio, ha sido efectiva y ha contribuido
significativamente a mejorar los precios para los productores en

general y para el fortalecimiento de una importante actividad del

campo mexicano.

El PALN carece de un sustento legal de largo plazo. La politica de
cupos que ha vivido México concluird en enero de 2008, fecha en
que las importaciones de leche en polvo estaran totalmente
liberadas. El Articulo Sexto Transitorio de la Ley de Ingresos de la
Federacion para 2005, ademas de sefialar la politica de asignacion
de cupos de leche en polvo de importacién, también prevé un
Programa de Adquisicion de Leche de Produccion Nacional para la
sustitucidon de importaciones hasta por 600 millones de litros,
asegurando un precio de referencia del programa basado en los
costos de importacion de la leche entera en polvo mas un peso de
apoyo por litro de leche.

A pesar de sus ventajas, el PALN no es congruente con los

objetivos de LICONSA. De acuerdo al trabajo Liconsa no tiene

" Elaborado en el afio 2005 por la Consultoria en Andlisis y Gestién Publica S.C, y que se
mencionan como parte de la evaluacion en los Términos de Referencia del PALN 2006.
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como objetivo fomentar las actividades agropecuarias sino
encaminar sus actividades sustantivas al desarrollo de capacidades
y a la disminucion y prevencién del déficit nutricional de las familias
en situacion de pobreza y sobre todo de los nifios y los adultos

mayores de 60 afios.

A partir de las premisas anteriores, la Consultoria en Analisis y Gestién Publica
S.C., propone:

i. La sustentacion legal a largo plazo del Programa de Adquisicién de

Leche de Produccidon Nacional, como defensa a la desgravacion que

vivira el producto.

De acuerdo a los autores, “la viabilidad futura del programa dependera de su
decreto de creacién vinculado a la inclusion anual en el Presupuesto de Egresos
de la Federacion de los recursos para su operaciéon.” A su vez seflalan que “es

necesario destacar que no se trata de establecer subsidios a la produccion, sino

de lograr a través de una inversion publica acotada, un efecto importante en la
estructura de los precios pagados a los productores del pais que permita cubrir los
costos de produccion y una utilidad razonable necesaria para cualquier actividad
rentable que permita cubrir los costos de produccién y una utilidad razonable

necesaria para cualquier actividad rentable”.

ii. Se redimensionan los recursos fiscales para el Precio de Referencia

del programa de acuerdo con la capacidad prevista de captacion de

leche fluida a través de los Centros de Acopio existentes y por

instalar.

Los recursos fiscales necesarios para el establecimiento del programa se

calcularian con base en el 45% del valor de importacion de la leche entera en
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polvo expresado por litro de leche reconstituida, multiplicado por los 350 millones
de litros apoyados. El monto calculado a presupuestar seria de 420 millones de
pesos dados los costos que estaban vigentes al momento de que se realizd dicho
trabajo.”®

iii. Se propone una férmula de célculo con base en la determinacién de

un equivalente al precio de indiferencia que se usa en otros

programas con ingreso objetivo.

El precio de referencia del programa seria el de la leche entera en polvo
importada e internada en el pais, convertida en litros, mas un 37% del valor que
resulte por litro.

iv.  Se incluye una propuesta financiera de operacion e inversiones para

los Centros de Acopio asi como el esquema general de formas

asociativas para su desincorporacion.

En lo que respecta a la propuesta de inversion los recursos fiscales para el
programa por aproximadamente 420 millones de pesos a valores actuales se
destinarian en un 83% al soporte del precio de referencia del programa y el 17%
restante se emplearia para la operacion a los Centros de Acopio. El programa

pagaria el diferencial entre el precio de referencia vy el precio del mercado,

tomando como limite el precio resultante de la importacion de la leche entera en

polvo. Los recursos no utilizados, en caso de precios de mercado superiores al
precio de referencia, y en caso de pagos de diferenciales menores entre el precio
de referencia y el precio de mercado respecto a los registrados entre precio de
referencia y precio del costo de las importaciones de la leche entra en polvo,

serian depositados en un fondo estabilizador. Dicho fondo serviria para soportar

"8 El calculo parte de un volumen de captacion de 350 millones de litros anuales a partir de los CDA
establecido, multiplicado por el costo de importar dicho volumen de leche.
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contingencias de desplomes de los precios de la leche y dependiendo del monto
acumulado podria, el organismo de administracién, autorizar la aportacion de
recursos para mejoras, ampliaciones y/o encadenamientos industriales de los
Centros de Acopio participantes y la creacibn de nuevos centros cuando se

demuestre su viabilidad y conveniencia.

En cuanto a la organizacién se recomienda la constitucion de una Asociacion Civil
con personalidad juridica y patrimonio propio, que llevaria el nombre de

Coordinadora Nacional de las Fundaciones para el Acopio de Leche Fluida.-

CONAFAL. El objeto seria gestionar y recibir los recursos fiscales para el soporte
del Precio de Referencia del Programa de Adquisicion de Leche de Produccién
Nacional (PALPN) y para la operacion de las Fundaciones para el Acopio de
Leche (FAL). Para este proposito, cada Centro de Acopio se constituird en una
Fundacion de Acopio de Leche, que serd una Sociedad Civil, dedicada a la
adquisicién de leche fluida pura de vaca dentro de los lineamientos del Programa
de Adquisicién de Leche de Produccion Nacional y su comercializacion.

La viabilidad de la propuesta analizada es Ilimitada por tres razones

fundamentales:

1) No se hace explicito el mecanismo que promoveria la integracion de
una masa critica de ganaderos para los FAL. Este punto es esencial ya
gue una problematica ancestral en el campo mexicano y en particular
en el ambito ganadero es la reticencia que tiene el productor de leche a
asociarse.

2) No se hace explicito el criterio mediante el cual los ganaderos tendrian
acceso al FAL. Lo anterior, es fundamental ya que de darse la apertura
de cupos y un monto preestablecido inamovible de compra de Liconsa
sujeto a su capacidad de acopio, es imprescindible definir los criterios

de quiénes seran los beneficiarios del programa propuesto. Es
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importante tener en cuenta lo sucedido en el afio 2006, cuando los
compradores de leche saturaron sus inventarios y disminuyeron su
compra a los productores nacionales. Dado que no existe la definicion
de una cantidad méaxima de compra por productor, éstos se volcaron a
Liconsa sobrepasando los limites de lo presupuestado por ésta. La
pregunta entonces es qué criterio de seleccion se usara para los
productores o0 en su caso si se limitard a una cantidad de leche por

productor.

3) Ante un programa que le ha permitido a los productores pasar de un

Por dltimo

fueron man

precio de 3.45 en 2004 a 3.64 en 2005 y 3.84 en 2006, sin tener que
asumir el mas minimo costo de operacion, o en su caso, de
oportunidad por realizar una tarea que lo distraiga de sus actividades
¢qué incentivo tendrian los productores para un nuevo programa que
disminuya el precio alcanzado? Lo cierto es que los productores
beneficiarios no tienen incentivos en aceptar un menor ingreso con

mayores costos.

es necesario hacer una breve reflexion en torno a los supuestos que

ejados en el disefio de la propuesta de transferencia de los CDA.

Dentro de las premisas que sustenta la propuesta es muy
importante sefialar que a diferencia de lo sefalado por el trabajo,
la evidencia muestra que el PALN no ha sido una herramienta
adecuada para contrarrestar el efecto de los subsidios y mucho
menos es un paso importante y oportuno ante la liberacién de las
importaciones de leche en enero del 2008. Ante la apertura de
las fronteras la Unica salida es la mejora en la productividad lo
gue significa: cambio tecnoldgico, mejoras en eficiencia, aumento

de escala que permita disminuir los costos medios. De acuerdo a
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los resultados obtenidos en la Evaluacion del PALN 2005, el
productor no ha incrementado el volumen de su produccion.
Considerando a todos los productores encuestados se aprecio
que el 36% producia menos o0 mucho menos antes de entrar al
PALN; es decir, aumentaron su produccién una vez que estaban
en Liconsa y el resto se divide entre un 46% que no aumentd su
produccion y un 18% que la disminuyé. Lo anterior implica que
las ganancias generadas por el PALN no han sido dirigidas a
mejorar la productividad de los productores de leche. Muy al
contrario, el verdadero riesgo que se vive con la forma en que se
ha manejado el programa, es que el productor no tenga
incentivos a realizar cambios de mejora ya que tiene asegurada
la rentabilidad y en su caso los esfuerzos estaran dirigidos a
generar actividades de influencia a fin de a aumentar el precio de
garantia que lo ha beneficiado.

i) Un punto en que el cual hay concordancia plena con el trabajo
analizado, es que Liconsa no tiene como mision el fomento a la
produccion lechera. Su mision actual es clara al sefialar que
Liconsa es una empresa de participacion estatal mayoritaria que
industrializa y distribuye leche de alta calidad, a un precio
accesible, en apoyo de la alimentacion y nutricibn a los
beneficiarios de familias en condiciones de pobreza, para
contribuir al desarrollo de capital humano. Con lo anterior, es
evidente la incongruencia que existe al ser Liconsa la encargada

de llevar a cabo el PALN bajo su actual definicién.

No es factible realizar una recomendacion si previamente no se realizan estudios
gue consideren por regioén: i) las caracteristicas culturales, econémicas e histéricas
vinculadas a la asociacion de productores, ii) el impacto que ha tenido el PALN y

iii) el entorno politico.

Calle del Puente 222  Colonia Ejidos de Huipulco  México, D.F. C.P. 14380 174
Teléfono: 5483-2230 Fax: 5483-2020 ext. 1303  Correo-€e: jsoto@itesm.mx



L

TECNOLGGICO Centro de Estudios Estratégicos é

&7 DE MONTERREY. Campus Ciudad de México N —

Sin embargo, existe una serie de principios sobe los que se debe de asentar la

propuesta:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Se debe de partir del hecho de que la entrega de los CDA es sélo un
eslabon en una serie de eventos a realizar a fin de mejorar la
competitividad de los productores.

Liconsa incumple con su obijetivo institucional al llevar a cabo el PALN
bajo las actuales circunstancias.

Este proyecto necesita de la coordinacién de instancias institucionales
como la Secretaria de Economia, Sagarpa y gobiernos de los estados.
Fomentar cadenas productivas que hagan creible a los productores que
a raiz de la asociacion podran gozar de la caida de los precios de los
insumos asi como del acceso a la asistencia técnica efectiva.

A su vez proponer al productor la asociacion como el medio a través del
cual los consumidores no podran expoliar sus ganancias con practicas
abusivas como el retrazo de pagos, el condicionamiento de la venta o
precios por abajo del mercado.

Las reglas para la sesion de los CDA deben ser claras. Es fundamental
la creacion de reglas que fomenten la participacion e inhiban la
presencia de corrupcion y el dominio de grupos de interés.
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H. Conclusiones y recomendaciones

Primera. Los recursos humanos destinados a la oficina central han mejorado su
nivel de eficiencia asignativa en términos de litros (nUmero de litros acopiados
entre el nUmero de personas contratadas), pasando de 1.6 millones de litros por

persona para el afio 2002 a 6.98 millones de litros para el 2006.

A fin de sostener la dinamica actual del PALN, la necesidad fundamental de corte
administrativo radica no tanto en aumentar el personal de las oficinas centrales,
sino en contar con una mejor infraestructura tecnologica y una mayor capacidad

técnica para operarla.

En cuanto a la mejora administrativa, se considera necesario:
a. crear un sistema de informacion que permita manejar de manera rapida
y precisa los datos en torno a los productores para eficientar tanto el
monitoreo y seguimiento de la informacién de la poblacion atendida
gue proveen los, CDA vy la Oficina Central como el proceso de solicitud
de pagos;
b. disminuir los riesgos derivados de la sobresaturacion en la recepcion

en planta.

Por otra parte, en relacién a la mejora en recepcion, se considera necesario:

i) fortalecer el proceso de enfriamiento en los CDA, lo que permitiria la
salida pausada de la leche y disminuiria los riesgos de congestion en
el transporte,

i) incrementar los silos en las plantas a fin de atender a un mayor

volumen de transportes y disminuir el tiempo de espera.

Segunda: Las metas de adquisicion de leche deben fijarse con base en dos

consideraciones:
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1) La primera esta relacionada con la infraestructura disponible para el acopio,
recepcion y procesamiento de leche fresca para producir leche liquida
pasteurizada para el PASL; la capacidad puede modificarse pero se debera
entonces prever las inversiones y los recursos para ampliarla.

2) La segunda consideracion se refiere a la necesaria congruencia entre lo
establecido en el articulo sexto transitorio de Ley de Ingresos de la
Federacion y lo establecido en el Decreto de Presupuesto de Egresos de la
Federacion. Para el 2006 la primera establece un monto de hasta 600
millones de litros fijando un precio de $3.70 para leche caliente y $3.84 para
leche fria. ElI segundo establece un presupuesto de 250 millones de pesos

para captar 200 millones de litros.

Si bien en sentido estricto no se puede hablar de incongruencia ya que Liconsa
puede comprar hasta 600 millones de litros, abarcando con ello lo previsto en el
decreto, se generan expectativas ante los productores, los cuales a su vez tendran
incentivos para presionar e influir a fin de alcanzar la cota maxima establecida,
llevando a Liconsa a enfrentar retos por encima de su capacidad técnica,

administrativa y financiera.

La importancia de las metas radica en que establecen los limites que tiene Liconsa
con respecto al acopio de leche y su responsabilidad ante los productores, y que
su incumplimiento pone en peligro su estabilidad financiera y productiva. Las
inversiones sugeridas en la primera conclusion no serian necesarias si las metas

se establecieran bajo los dos principios descritos.

Tercera. No se cumplen las metas de los gastos de operacion de los Centros de
Acopio de Liconsa ni de la compra de leche nacional. En términos de los gastos
de operacion se observaron en 2005 estados por encima de lo presupuestado
como Jalisco con 145.49%; y otros por el contrario, con un sub ejercicio como

Querétaro con 55.49%. Para 2006, con excepcion de Colima, Michoacan y
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Querétaro con 84.1%, 61.5% y 91.8% respectivamente, ya habian rebasado la
meta presupuestaria. La tendencia con respecto a la compra de leche desde mayo
del 2004 ha representado que lo ejercido haya estado por encima de lo

presupuestado.

Existen elementos que han propiciado que el ejercicio se aleje del presupuesto
autorizado en cada rubro, como es el caso del aumento y fijacion del precio que ha
pagado Liconsa a sus proveedores durante 2005 y 2006; o como lo fue la reaccién
de los consumidores ante la expectativa de un arancel a la importacion de
férmulas alimenticias por parte de la Secretaria de Economia para agosto de
2005.

La recomendacion del equipo evaluador es que se preste mayor atencion en la
forma en que se fijan las metas sobre los gastos de operacion para que sea
posible reflejar en mayor medida las metas y la operacién real del programa. Es
importante que los procesos de asignacion de recursos respondan a la evolucién
de las operaciones y en el caso de que exista algun reajuste en el presupuesto

como en el caso de 2005, éste refleje un cumplimiento mas efectivo.

Cuarta. El PALN utilizd durante el primer semestre recursos extraordinarios para
cubrir el exceso de oferta de leche nacional. A junio de 2006, el PALN ejercié 960
millones de pesos, 8.13 veces mas que el presupuesto de recursos fiscales
asignados al primer semestre, 118 millones de pesos, y 3.8 veces mas que el
presupuesto de todo el afio que es de 250 millones de pesos. Para cumplir con la
operacion del afio completo, le reasignaron al PALN 287 millones adicionales, con
lo cual sumaron 537 millones que nuevamente fueron insuficientes debido a que el
ejercicio de la compra de leche nacional fue de 3.17 veces mas que el ejercicio.
Por tal motivo, Liconsa tuvo que programar recursos propios para la compra de
leche que sumaron $330, $821 y $1,190.5 millones para 2004, 2005 y 2006

respectivamente.
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A pesar de los eventos antes mencionados sobre el cumplimiento de las metas de
la compra de leche y la proporcion de recursos fiscales en el ejercicio total, se
puede rescatar de la evidencia presentada dos aspectos clave:

a) El primer aspecto referente a que el gasto aumente significativamente nos
da un indicio de la importancia que tiene el PALN,” el cual ha requerido
dichos incrementos para alcanzar el cumplimiento de los objetivos
establecidos. Es cierto que una actitud como ésta brinda la flexibilidad al
Programa para adecuarse a las necesidades que se plantean en el
mercado. Sin embargo, la dimension de las diferencias es un elemento que

debe tenerse muy en cuenta.

b) El segundo aspecto a considerar es el presupuesto, que a pesar de permitir
una mayor transferencia de los beneficios sociales, nos habla también de
una pobre labor en la fijacibn de metas y por tanto de la prevision a las
condiciones que el Programa debera enfrentar.

Quinta. Para 2006, considerando el promedio de los costos de operacion,
definidos éstos como distintos de los de adquisicién, se observé que los estados
con mayor eficiencia son Chihuahua y Aguascalientes con 0.08 pesos por litro; le
siguen Jalisco con 0.10 y en tercer lugar se ubica Guanajuato con 0.13. Con
menores costos de adquisicion, considerando el promedio de 2006, el primer
lugar lo obtiene Aguascalientes con 3.62, siguiéndole Zacatecas con 3.71, y
Chihuahua con 3.86 y Jalisco con 3.89 pesos. Mientras mayor sea el costo de

adquisicién mayor es el porcentaje de leche fria acopiada.

" La valoracién de la importancia del PALN y de su impacto debe estar acotada por los resultados
obtenidos a partir de la evaluacién de focalizacién, ya que la importancia relativa se desprende del
grado que atiende a la poblacién objetivo.
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Agregando los dos costos descritos se obtiene el promedio del costo total por litro
a lo largo de 2006, en donde Aguascalientes muestra el mejor resultado con 3.55
pesos por litro, siguiéndole Zacatecas con 3.58, Veracruz con 3.75, Colima con
3.76 y Michoacén y Querétaro con 3.77 pesos.

Debido al aumento de la compra de leche nacional a través del PALN con motivo
de la imposicion de un arancel del 30% a la importacidbn de preparaciones
alimenticias en agosto del 2005, es muy probable que los efectos que se midieron

estén sesgados a la baja.

Sexta. La proporcion de los capitulos de gasto para cada uno de los once estados
analizados presenta resultados muy variables, tanto para las entidades como para
los periodos analizados (2005 y 2006), lo cual puede sugerir que cada
participacion esta en funcion de aspectos particulares. Si lo anterior es correcto, es
un acierto que Liconsa presupueste por region debido a que es posible que no
existan similitudes entre cada uno de los Centros de Acopio.

Séptima. El equipo evaluador encuentra algunas lagunas en el trabajo “Andlisis
para la desincorporaciéon de los Centros de Acopio de Liconsa, S.A. DE C.V” para
poder hacer viable su propuesta. A fin de lograr ésta se recomienda considerar los
tres puntos siguientes:

1) En el trabajo no se hace explicito el mecanismo que promoveria la
integracion de una masa critica de ganaderos para las Fundaciones
para el Acopio de Leche (FAL). Este punto es esencial ya que una
problematica ancestral en el campo mexicano y en particular en el
ambito ganadero es la reticencia que tiene el productor de leche a

asociarse.
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2) No se hace explicito el criterio mediante el cual los ganaderos tendrian
acceso a las FAL. Lo anterior, es fundamental ya que de darse la
apertura de cupos y un monto preestablecido inamovible de compra de
Liconsa sujeto a su capacidad de acopio, es imprescindible definir los
criterios acerca de quiénes serian los beneficiarios del programa

propuesto.

3) Ante un programa que le ha permitido a los productores pasar de un
precio de 3.45 en 2004 a 3.64 en 2005 y 3.84 en 2006, sin tener que
asumir el mas minimo costo de oportunidad por realizar una tarea que lo
distraiga de sus actividades, cabe preguntarse, ¢qué incentivo tienen los
productores de aceptar un nuevo programa que le disminuye el precio

alcanzado y le hace asumir costos?

Octava. A pesar de las limitaciones arriba sefialadas al trabajo sobre la
desincorporacion de los CDA, el equipo evaluador considera que no dispone de
informacion adecuada y suficiente para plantear una propuesta alternativa propia.
Para ello, consideramos necesario que, independientemente de las evaluaciones,
se obtenga méas y mejor informacion, diferenciando por region o cuenca lechera,
sobre los siguientes puntos: i) las caracteristicas culturales, econémicas e
histéricas vinculadas a la asociacion de productores, ii) el impacto que ha tenido el
PALN en los incentivos de los productores para asociarse Y iii) las oportunidades y

limitaciones que presenta el entorno politico.

Sin embargo existen una serie de principios sobre los que se debe de asentar la

propuesta:

) Se debe de partir del hecho de que la entrega de los CDA es
s6lo un eslabdn en una serie de eventos a realizar a fin de
mejorar la competitividad de los productores.
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El objetivo institucional de Liconsa no es plenamente
consistente al llevar a cabo el PALN bajo las actuales
circunstancias.

Este proyecto necesita de la coordinacion de instancias
institucionales como la Secretaria de Economia, Sagarpa y
gobiernos de los estados.

Se deben generar cadenas productivas que hagan creible a
los productores que a raiz de la asociacion podran gozar de la
caida de los precios de los insumos asi como del acceso a la
asistencia técnica efectiva.

A su vez, es primordial proponer al productor la asociacion
como el medio a través del cual las empresas compradoras no
podran afectar sus ganancias con practicas abusivas como el
retraso de pagos, el condicionamiento de la venta o precios
por abajo del mercado.

Las reglas para la cesion de los CDA deben ser claras. Es
fundamental la creacion de reglas que fomenten Ila
participacion e inhiban la presencia de corrupcion y el dominio

de grupos de interés.
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VI. Evaluacion de resultados

A. Cuadro resumen
Resultados del PALN durante 2006

Liconsa debe de enfrentar un costo que se sitia en 144.4 millones de
pesos al operar el PALN. Este monto se calcula al restar el Costo Neto
de Compra de Leche (694.4 millones de pesos) y los Recursos Fiscales
dirigidos al programa (550 millones de pesos). El Costo Neto de Compra
de Leche (CNCL), se obtiene al sumar el pago total de leche nacional
tanto polvo como fresca ($1,701.9 millones de pesos) mas el gasto de
operacion de leche fresca ($181,091,170) menos el costo de haber
sustituido toda la leche nacional por importada ($1,883.5 millones de
pesos).
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Resultados del PALN durante 2006

El mayor efecto del PALN sobre los mercados privados locales ha
ocurrido en el segmento que tiene los precios mas bajos, que es el de
los pequefios y microproductores. En 2005 los precios pasaron de
$2.80 a $3.20-$3.30 por litro. Para 2006 en el periodo enero-julio los
precios alcanzaron $3.50-$3.55. En el segundo semestre, ante la
restriccion al acopio de leche por parte de Liconsa y el direccionamiento
de ésta en el mercado, el precio se ubico en $3.15.

Dentro de los factores que explican la oferta de leche por parte de los
productores se pueden identificar cinco principales:

— Precio

— La compra del total de la leche por parte de Liconsa

— No retraso en el pago por parte de Liconsa

— Trato

— Laclaridad y transparencia en el desarrollo de las

operaciones
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B. Introduccién

En este capitulo se evaluara el impacto que ha tenido el PALN desde tres

perspectivas distintas:

1. La primera consiste en un analisis del margen de beneficio al productor por
planta y Centro de Acopio a lo largo del afio 2006; se considera al margen
como la diferencia entre el precio que ofrece Liconsa y el precio de
mercado. Es importante sefialar que no fue posible extender el andlisis al
ambito geografico ya que Liconsa no cuenta con la informacion

desagregada de leche fria y caliente por Centro de Acopio.

2. La segunda perspectiva analiza los efectos del PALN en el mercado
lechero, en donde se generan recomendaciones orientadas a evitar
distorsiones de precios y especulacién en los mercados en los que incide el
PALN.

3. La tercera aproximacién hace un analisis de los determinantes que hacen
gue un productor ofrezca su leche a Liconsa, asi como los efectos directos
e indirectos del precio de referencia que tiene el programa en los distintos
segmentos del mercado, y en los distintos tipos de leche, asi como la

relacion con otros agentes.

i) Validacion de los indicadores de resultados definidos en el marco
l6gico.

Antes de iniciar el estudio de impacto que ha tenido el PALN desde las tres
perspectivas ya descritas, se realizara un breve analisis en torno a la validacion de

los indicadores de resultados definidos en el Marco Logico.

Como ya se sefald en el Capitulo de Disefo, el equipo evaluador no valida la

Matriz de Marco Logico del Programa de Adquisicion de Leche Nacional,
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elaborada por la Sedesol y Liconsa, por ser incongruente e inconsistente con los

principios basicos de la institucion que alberga este programa y por el origen de

los recursos recibidos destinados al combate a la pobreza.

Un hecho que es fundamental y que se apreciara con claridad en este capitulo, es
que Liconsa S.A. de C.V. no cuenta con las facultades ni con la capacidad de
contribuir a la autosuficiencia de la producciéon primaria de leche; tampoco es una
alternativa ni adecuada, ni suficiente y muchos menos sustentable, tal y como lo
plantea el fin de la Matriz de Marco Logico. Cabe subrayar que esto fue
demostrado en la Evaluacion externa de resultados del PALN 2005 y el primer
semestre de 2006. Asimismo Liconsa tampoco es la opcion que genere las
sinergias suficientes para lograr la autosuficiencia del sector lechero.

Vistos de manera aislada, los indicadores pueden ser calculados de manera
relativamente sencilla. Sin embargo, el indicador denominado canal seguro de
comercializacion, que se encuentra dentro de la seccion de “Propdsito” no seria
factible estimarlo. Dicho indicador se define como “El porcentaje de productores
que han vendido en forma continua su produccion al Programa de Adquisicion de
Leche Nacional en los afios 2004/2005/2006 es del % para el 2006. (Por Centro
de Acopio y entidad federativa). El porcentaje corresponde a los productores que
cumplen la condicibn de venta continua con respecto al numero total de

productores activos en el Centro de Acopio.”®

Las condiciones actuales de informacion sefalan que no existen datos por parte
de Liconsa para llevar a cabo ese seguimiento. Actualmente no se cuenta con un
registro de productores para 2006 que abarque de manera clara las asociaciones
y grupos y, mucho menos, 2004 y 2005, de tal manera que no es factible contar

con los elementos para evaluar dicho indicador.

8 Matriz de Marco Légico, elaborada por la Sedesol y Liconsa
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C. Margen de beneficio

El margen de beneficio sera definido como la diferencia entre el precio que ofrece
Liconsa y el precio establecido en el mercado. Esta diferencia mostrara el margen
por litro que tiene el productor que vende a Liconsa y no en el mercado. Si a esta
diferencia se le multiplica por el total de litros colocados en los CDA y plantas se
obtiene el monto total efectivo de apoyo destinado a los productores el cual se

denominard como impacto en el ingreso.

A fin de realizar esta estimacion, dada la ausencia de un monitoreo nacional de
precios, se hicieron dos aproximaciones para evaluar el precio del mercado. La
primera estimacion, para el primer semestre, se obtuvo a través de una encuesta
en campo Yy via telefonica, en donde los productores expresaron el precio al que
en el mercado colocan su leche. A partir de estos precios se calculé su media
geométrica a fin de evitar el efecto de observaciones extremas. Los precios

obtenidos fueron para el primer semestre:

Cuadro 1

Precios de Mercado
Tipo de Leche Encuestados
Caliente 3.54

Fria 3.68

Fuente: Elaborado por el Centro Estudios Estratégicos con
base en la Encuesta a Beneficiarios de 2006

Es necesario sefalar, que este precio conlleva en si mismo una desventaja, ya
que recoge el efecto PALN; existe una alta probabilidad de que este precio en
particular se haya visto afectado por la politica de precios establecida por el
programa, el cual apunta, de acuerdo a las encuestas realizadas tanto en campo
como via telefénica, a un aumento en el precio del mercado. Lo anterior, significa

gue podria subestimarse el margen de beneficio de los productores.
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Se consider6 como valido el precio de 3.54 pesos por litro ya que este se
encuentra muy cerca del precio que denominaron muchos como el precio maximo
gue estan dispuestos a pagar los industriales, queseros y dulceros; siendo este de
3.50. El precio de la leche fria se calcul6 agregando 14 centavos a la leche

caliente, diferencial que normalmente opera en el mercado.

Para el segundo semestre las condiciones cambiaron ya que Liconsa no podia
hacer frente, dada le meta establecida para el afio de 450 millones de litro, a la
dinamica de captacion que se venia presentando. Vale la pena sefalar que, como
ya se indico en la seccion de cobertura, para septiembre del 2006, se pronosticaba
comprar entre 517 y 532 millones de litros de leche para el final del afio. Lo
anterior implicaba un aumento extraordinario de recursos fiscales para hacer
frente a la compra esperada, dado que la meta anual establecida en mayo se
ubicaba en 450 millones de litros. La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
reafirmé como meta de captacion la ya definida, seflalando que los montos que
sobrepasaran dicha cifra, tendrian que ser cubiertos con recursos propios de

Liconsa.

Para disminuir la captacion, Liconsa freno la llegada de productores en especial
en Jalisco, entidad que como ya se sefiald, proporciona cerca del 50% de la leche
gue acopia el PALN. Este ejercicio de contencién se llevé a cabo pactando con
uniones ganaderas y agrupaciones locales a fin de minimizar el impacto a los
productores mas sensibles con la caida de la compra. Lo anterior permitio que al
final de 2006 se captaran 446, 983,532 litros de leche, no rebasandose asi la meta

establecida por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

De acuerdo a la informacion proporcionada por la Direccion de Produccion de
Liconsa, el precio de mercado para Jalisco se colocé en entre 3.15y 3.30. En las

entrevistas realizadas a productores nacionales de leche adscritos al PALN, el
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precio llegd a 3 pesos y en momentos por debajo de este precio. Es por todo lo
anterior, que finalmente se considera como precios de referencia para el segundo

semestre de 2006.
Cuadro 2

Precios de Mercado
Tipo de Leche Encuestados
Caliente 3.15
Fria 3.29

Fuente: Elaborado por el Centro Estudios Estratégicos con
base en la Encuesta a beneficiarios 2006

La segunda via de estimacion fue a través de calcular el precio de la leche
caliente, considerando el precio de 2.80 como el precio al que se le compraba al
productor en el mercado y en el que no existe efecto PALN. Se tomd este precio
como referencia a diciembre de 2004 y se aplico el indice de precios al productor
para el mercado nacional en el rubro leche sin pasteurizar que emite el Banco de

México®’. Los precios para el periodo enero-julio 2006 son:

Cuadro 3

Precios de Mercado. Base 2004 (Enero-Julio, 2006)

Tipo de leche Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Promedio
Caliente 3.201 3.201 3.239 3137 3114 3103 3.05 315
Fria 3.34 3.34 3.37 3.20 3.25 3.24 319 3.29
Fuente: Elaborado por el Centro Estudios Estratégicos con base en la Encuesta a Beneficiarios
2006

El precio para enero de 2006 se calcul6 para leche fria y caliente en 3.201 y 3.34
respectivamente, llegando a un precio maximo en marzo de 3.239 y 3.37. El

promedio para el periodo enero-julio fue de 3.15 para caliente y 3.29 para fria.

Para el periodo agosto-diciembre del 2006 los resultados muestran que en

promedio el precio de la leche caliente se ubica en 3.10 y la caliente en 3.24

8 pagina electrénica del Banco de México en http://www.banxico.gob.mx
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Cuadro 4

Precios de Mercado.Base 2004 (Agosto-Diciembre, 2006)

Tipo de leche Agosto Septiembre  Octubre ~ Noviembre  Diciembre  Promedio
Caliente 3.05 3.057 3.062 3.173 3.188 3.103
Fria 3.19 3.19 3.2 3.31 3.32 3.24
Fuente: Elaborado por el Centro Estudios Estratégicos con base en la Encuesta a Beneficiarios de
2006
Grafica 1
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Fuente: Elaborado por el Centro Estudios Estratégicos con base en la Encuesta a Beneficiarios de
2006.

Es interesante hacer notar que el precio que de acuerdo a la informacion
proporcionada por la Direccion de Produccion se pag6 durante agosto-diciembre
del 2006, 3.15y 3.29, es el promedio del precio enero-julio, calculado éste a partir
del precio de diciembre de 2004 y actualizado bajo el indice de precios al
productor para el mercado nacional en el rubro leche sin pasteurizar que emite el
Banco de México
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A partir de estas dos vias para estimar el precio de mercado se obtuvieron los

siguientes resultados:

i)  Estimacion del margen utilizando los precios resultantes de la
Encuesta 2006.

Siguiendo el cuadro 5, el margen para leche caliente y fria para enero-julio es:

Cuadro 5

Diferencial de precios Liconsay precios de mercado encuestados

2006
_ _ Precios de mercado Diferencial
Precios de Liconsa _
Encuestados de precios
Caliente 3.7 3.54 0.16
Fria 3.84 3.68 0.16

Fuente: Elaborado por el Centro Estudios Estratégicos con base en la encuesta
beneficiarios de 2006

Los resultados muestran un margen de 16 centavos por litro para los dos tipos de
leche a favor del productor que ofrece su producto en Liconsa. Sin embargo hay
que insistir en que este margen esta influenciado por el efecto que el PALN ha
tenido en el mercado, el cual en consideracion de la mayoria de los productores

encuestados ha tendido a incrementarse.
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Siguiendo el cuadro 6, el margen para leche caliente y fria para Agosto-Diciembre
2006 es:

Cuadro 6

Diferencial de precios Liconsay precios de mercado encuestados

2006
_ _ _ Precios de mercado Diferencial
Tipo de leche  Precios de Liconsa _
Encuestados de precios
Caliente 3.7 3.15 0.55
Fria 3.84 3.29 0.55
Fuente: Elaborado por el Centro Estudios Estratégicos con base en la Encuesta a Beneficiarios de
2006

Como se puede apreciar el impacto que tuvo la retencién de productores fue un
aumento en el margen de beneficio del productor que vende a Liconsa pasando

éste de 0.16 a 0.55 centavos.
i)  Estimacion del margen utilizando los precios calculados a partir de
diciembre de 2004.

A partir del precio de 2.80 para diciembre de 2004 y actualizandolo siguiendo el
indice de precios al productor para el mercado nacional en el rubro de leche sin
pasteurizar que emite el Banco de México, se obtuvo el siguiente resultado:

Cuadro 7

Diferencial de precios de Liconsay precios de mercado calculados base 2004
2006

Lugar de recepcion Tipo de leche Enero Febrero Marzo Abril \EWe] Junio Julio

Centros de Acopio Caliente 0.499 | 0.499 | 0.461 0.563 | 0.586 | 0.597 [ 0.650
Fria 0.500 | 0.500 | 0.470 [ 0.570 | 0.590 | 0.600 | 0.650 [ 0.554
Plantas Caliente 0.499 | 0.499 | 0.461 0.563 | 0586 | 0.597 | 0.650 [ 0.551
Fria 0.500 | 0.500 | 0.470 | 0.570 | 0.590 | 0.600 | 0.650 [ 0.554
Fuente: Elaborado por el Centro Estudios Estratégicos con base en la Encuesta a Beneficiarios de
2006
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Para leche caliente y leche fria el margen se ubica en promedio en .551 y .554
respectivamente. Lo anterior se interpretaria como el margen que obtiene un
productor que vende a Liconsa versus vender en un mercado en el que no hubiera
existido el PALN.

Para el periodo agosto-diciembre los resultados que se obtienen son:

Cuadro 8
Diferencial de precios de Liconsay precios de mercado calculados base 2004
2006
Lugar de recepcion Tipo de leche Ago Sep Oct Nov Dic

Centros de Acopio Cali?nte 0.650 0.643 0.638 0.527 0.512 0.594

Fria 0.650 0.650 0.640 0.530 0.520 0.597

Plantas Cali?nte 0.650 0.643 0.638 0.527 0.512 0.594

Fria 0.650 0.650 0.640 0.530 0.520 0.597
Fuente: Elaborado por el Centro Estudios Estratégicos con base en la Encuesta a Beneficiarios de

2006

Para leche caliente y leche fria el margen se ubica en promedio en .594 y .597

respectivamente.

Comparando los resultados obtenidos durante el periodo enero-julio es evidente
que existe un diferencial muy amplio entre la estimacion que considera el precio
de mercado y el obtenido en la encuesta. En términos de leche caliente y fria se
pasa de 16 centavos a 55, una ganancia de 39 centavos por litro.

Para el periodo agosto-diciembre el diferencia observado entre las dos via de
estimacion se reduce. A través de encuesta se tiene un diferencial de .55
centavos ya sea fria o caliente, en tanto que considerando la actualizacion del

precio 2004, el margen es de .59 centavos. Una diferencial de .04 centavos.
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Siguiendo el cuadro 9, cada una de estas aproximaciones para estimar el precio
de mercado da como resultados diferentes montos en términos del impacto en el

ingreso para el productor.

Cuadro 9

Impacto en ellngreso del Productor

Precio Calculado Precio Encuesta
Base 2004 (Millones de pesos) (Millones de pesos)
Enero-Julio 159.5 46.5
Agosto-Septiembre 92.1 85.9
Anual 251.6 132.4
Fuente: Elaborado por el Centro Estudios Estratégicos con base en la Encuesta a Beneficiarios de
2006

El programa otorgd un beneficio global al ingreso de los productores de 252
millones de pesos durante el afio 2006. Dicho beneficio consiste en multiplicar el
diferencial de precio de 55 centavos por litro para el periodo Enero-Julio obtenido
a través de la actualizacion del precio de 2004, por el volumen total de leche que
Liconsa compré a los productores, que fue de casi 290.8 millones de litros,
resultando en un beneficio global cercano a los 160 millones de pesos. A este
primer dato se suma lo correspondiente al periodo Agosto-Diciembre, con 59
centavos de diferencial y un acopio de 156.1 millones de litros, obteniéndose un
beneficio global de 92.1 millones de pesos. Considerando la informacion de las
encuestas y las entrevistas, el impacto estaria en el orden de 46.5 millones de
pesos para el primer periodo y de 85.9 millones pesos para el segundo, haciendo
un total de 132.4 millones de pesos de beneficio global al ingreso de los

productores para todo el afio.

A partir de tener el impacto a los productores es posible conocer cual es el costo
que tiene que enfrentar Liconsa y la Federaciébn por dar un peso a los

productores. Para ellos se utilizaran dos vias para estimar el costo. La primera, a
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la que se le denominarad Costo Neto de Compra de Leche (CNCL), consiste en
sumar el pago total de leche nacional tanto polvo como fresca ($1,701,971,951)
mas el gasto de operacién de leche fresca ($181,091,170) menos el costo de
haber sustituido toda la leche nacional por importada ($1,188,591,489). EI monto
estimado del CNCL es $694, 471,632. La segunda via a la que se llamara
Recursos Fiscales, esta constituida por los recursos de dicha naturaleza que

fueron dirigidos al PALN y que ascienden a un monto de $550,000,000.

Antes de evaluar el costo que se tiene al transferir a través del PALN un peso al
productor beneficiario, es importante subrayar que existe un diferencial entre el
monto estimado del Costo Neto de Compra de Leche ($694,471,632) y los
Recursos Fiscales ($550,000,000) implicando esto un costo para Liconsa de
$144,471,632. Este diferencial se tiene que compensar a través de Recursos

Fiscales para el PASL y con venta de la Leche Frisia, al menos parcialmente.

Cuadro 10
Costo de Otorgar un Peso al Productor
Impacto Calculado Impacto
Base 2004 Precio Encuesta
Costo Neto 2.75 5.24
Recurso Fiscal 2.18 4.15

Fuente: Elaborado por el Centro Estudios Estratégicos con base en la Encuesta a Beneficiarios

De acuerdo al cuadro 10, transferir un peso al productor beneficiario del PALN
significo para Liconsa y la Federacion invertir $2.75 utilizando como aproximacion
del costo el Costo Neto de Compra de Leche y $2.18 si se utiliza la aproximacién
Recursos Fiscales, todo esto partiendo del impacto calculado con base al precio
2004. Si se utiliza el impacto obtenido a partir de los precios de encuesta, se tiene

que se requirieron $5.24 o $4.15 para que el productor tuviera un peso en su
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ingreso, calculandose la primera opcion con base en el Costo neto de compra de

leche, y el segundo a los Recursos Fiscales.

La inversa de los coeficientes estimados mide el impacto que se logra en el
ingreso del productor al invertir un peso. Los resultados obtenidos muestran que
al medir el impacto con base en el precio 2004 y utilizar como aproximacion el
Costo Neto de Compra de Leche, un peso invertido dio como resultado 36
centavos para el productor en tanto que al usar los Recursos Fiscales, se lograron
45 centavos. Al medir el impacto con base en los precios obtenidos en la
encuesta, se observa que al emplear el Costo Neto de Compra de Leche el
resultado fue 19 centavos, mientras que al usar Recursos Fiscales se tiene que

un peso invertido generé 24 centavos para el beneficiario.

D. Efectos del PALN en el mercado lechero

Antes de iniciar el analisis del efecto que ha tenido el PALN en el mercado lechero
es importante tener como antecedente dos hechos. El primero es que México es
deficitario en su produccion ante la demanda interna. El cuadro 11 muestra la
diferencia que existe entre la produccién y el consumo nacional aparente, siendo

esta brecha saldada a través de importaciones.

Cuadro 11

Produccion Nacional Vs. Consumo Nacional Aparente

Produccién

, Exportacion Importacién CNA®
Nacional
(millones de litros) (millones de litros) (millones de litros) (millones de litros)
1995 7,398.6 35.7 1,464.9 8,827.9
1996 7,586.4 22.3 1,721.1 9,285.3
1997 7,848.1 42.2 1,936.5 9,742.4
1998 8,315.7 20.1 1,704.2 9,999.8

8 Consumo nacional aparente.

Calle del Puente 222 Colonia Ejidos de Huipulco  México, D.F. C.P. 14380 196
Teléfono: 5483-2230 Fax: 5483-2020 ext. 1303  Correo-€e: jsoto@itesm.mx



7% recnoLGaIco Centro de Estudios Estratégicos é_
W DE MONTERREY. Campus Ciudad de México N —

1999 8,877.3 10.3 1,921.5 10,788.5
2000 9,311.4 14.4 2,090.0 11,387.0
2001 9,472.3 20.1 2,582.5 12,034.6
2002 9,658.3 18.8 2,468.9 12,108.3
2003 9,784.4 39.6 2,509.9 12,254.6
2004* 9,873.8 34.1 2,532.0 12,371.7

2003* Preliminar
Fuente: CGG/SAGARPA, con informacién de SE, INEGI y SAGARPA.

El segundo hecho a considerar es el peso que tiene el PALN en la produccién
nacional.

Cuadro 12

Participacion del PALN

en la Produccién Nacional
2003 || 2004 2005

1.84% 1.50% 2.78%

Fuente: SAGARPA

De acuerdo al cuadro No. 12 la participacion en la adquisicion de leche nacional
paso de 1.84% en 2003 a 1.5% en 2004 y 2.78% en 2005. De los datos que se
han descrito se desprende que Liconsa tiene una participacion muy pequefia

dentro del universo de la produccién de leche nacional.

Una vez aclarados tanto el aspecto deficitario de la produccion nacional ante la
demanda asi como la baja participacion que tiene Liconsa en la produccién
nacional, es importante concluir que el programa no puede contribuir a cerrar la
brecha entre produccién y consumo y que la via para hacerlo sin un alto costo
para el consumidor es a través de la importacion. A su vez, se debe considerar
que, de acuerdo a estimaciones de la Camara Nacional de Industriales de la
Leche, se espera un crecimiento mayor en el consumo: “La industria seguira

creciendo y se estima que en 2025 deben producirse 14,200 millones de litros /
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afo (+ 1.7% anual) de leche fresca, para abastecer un mercado de 18,200
millones de litros / afio (+ 1.4% anual) en un México de 126 millones de

habitantes.”®®

Una vez puntualizado lo anterior, se analizaran los efectos del PALN en el

mercado nacional, identificando dos efectos:
1) Impacto en el precio

2) Presion a otros agentes.

A continuacién se analizan cada uno de ellos para finalmente presentar

alternativas.

)] Efecto en precios

Un hecho que debe quedar claro es que la leche recibe diferentes precios en
funcidn de su calidad. De esta manera la grafica No. 1 muestra tres series de
precios: el maximo, el promedio ponderado y el minimo. El primero responde a
leche con altos niveles de calidad mientras que el Ultimo a los de mas bajo nivel.
De acuerdo a lo encontrado a través de las encuestas y entrevistas, el mayor
porcentaje de los productores que se acercan a Liconsa tenian como precios de
referencia los minimos. Como se puede apreciar el diferencial de precio es muy
grande si se compara el maximo y el minimo y esta diferencia se acentua para el
ano 2004.

8 www.canilec.org.mx
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Gréafica 2

Precio de leche al productor
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Fuente: CGG, con informacion de SIAP/SAGARPA

En particular el afio 2004 se caracteriza por el incremento en los precios del
mercado. La razon se encuentra en que en el mercado internacional se presento
una apreciacion de la leche en polvo debido a un aumento creciente en el
consumo de este producto, llevando a una reduccién de los inventarios disponibles
pasando de 1.3 y 1.2 millones en los afios 2002 y 2003 respectivamente, a
830,000 toneladas en el 2004. Este cambio en el mercado externo hizo que
México aumentara la demanda interna dando por consiguiente un aumento en el
precio y en la produccion. Sin embargo los aumentos no fueron homogéneos entre
el grupo de precios maximos y minimos. El precio maximo creci6 de diciembre de
2003 a diciembre de 2004 en un 11%, mientras que los precios minimos apenas
crecieron en 0.4%. Lo anterior muestra que aquellos que forman parte del grupo
de productores que tomaban los precios minimos estaban incapacitados por
razones de calidad y productividad de aprovechar los momentos positivos que

estaba viviendo el sector.?*

8 Gallardo, J.L; Villamar, L.; Olivera, E. (2004) “Situacién actual y perspectiva de la produccion de
leche de bovino en México 2005”". SAGARPA.
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Una vez establecido el PALN en 2005, bajo un criterio de precios fijos siendo
estos del orden de $3.50 para leche caliente y $3.64 para leche fria, y una politica
de establecimiento de Centro de Acopio, se vio un impacto en los precios de
mercado locales sobre todo para los productores que tenian como referencia los
precios minimos. De acuerdo a informacion recabada en encuestas el precio pasé
en promedio de 2.80 en 2004 a 3.20-3.30 en 2005. Lo anterior significa un

aumento de 40 a 50 centavos con respecto al precio de mercado.

Para el periodo enero-julio del afio 2006, el precio se increment6é hasta 3.50 y
como maximo 3.55. En este sentido, de las entrevistas recabadas se obtiene que
los industriales ya no estan dispuestos a pagar mas del precio que Liconsa daba
en 2005, llegdndose a definir esto como “barrera psicologica”. Una explicacion a
este hecho es que los industrializadores prefieren adquirir materia prima a fin de
reconstituir el producto lacteo en planta o adquirir el producto terminado como en

el caso del queso, lo que tiene dos tipos de repercusiones:

i) Los industrializadores del sector lechero han iniciado un proceso de
sustitucién de leche fluida nacional por materia prima en el mercado
externo a fin de producir el producto lacteo. Este proceso significa la

reduccion de vias de venta para los productores.

i) Los industrializadores de la leche tienen los incentivos en reconvertirse
en comercializadores de productos terminados. Lo cual se traduce, por
lo menos al corto plazo, en el cierre de fuentes de empleo para un
grupo de trabajadores y de canales de colocacion para los

productores de leche.

En este sentido el PALN se convierte en un factor que acelera los dos procesos
descritos.
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Un hecho claro es que con una economia abierta y con un déficit en la
produccion la importacion es una salida natural. De acuerdo a la Camara Nacional
de Industriales de la Leche, Canilec, el 72% de las importaciones son materias
primas y el 28% son productos terminados. A su vez se debe considerar que las
expectativas de crecimiento en la demanda son al alza, esto sobre todo a raiz de

la alta diversificacion de productos que vive el mercado.

Como un ejemplo de este proceso acelerado de sustitucion se presenta el Cuadro
No. 13, en el que se muestran las importaciones realizadas del afio 2002 al 2004 y

las realizadas durante los primeros cinco meses de 2005 y 2006. &°

% por parte de Canilec fue entrevistado el Sr. José Garcia Gonzalez, Director General de la
institucion
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Cuadro 13

Volumen de las Importaciones, 2000-2006

(Toneladas)

Arancel
Descripcion TLCAN 2001 2002 2003 2004 2005 2005 2006 Var%*

Leche pasteurizada Exento 44 41 68 78 91 85 16 11

Leche y derivados 213,489 | 263,328 | 249,875 | 258,552 | 274,038 | 292,853 | 115,021 | 101,972 | -11.3
Leche en polvo 151,215 | 184,178 | 162,620 | 157,802 | 158,642 | 182,838 | 71,361 | 54,624 | -23.5
Con cupo 23.50% | 147,152 | 180,033 | 155,455 | 148,745 | 149,192 | 174,077 | 67,094 50,090 | -25.3

Otras Exento 4,063 4,144 7,165 9,057 9,451 8,761 4,267 4,535 6.3

Leche evaporada Exento 306 798 1,118 1,391 1,517 2,558 956 1,477 54.6
Leche condensada Exento 5,748 8,308 11,259 | 18,702 | 34,851 | 33,196 | 15,916 | 13,658 | -14.2
Yogurt Exento 971 1,170 1,581 1,338 1,148 1,110 376 523 38.9
Mantequilla Exento 1,158 2,693 1,766 1,751 3,634 3,248 1,351 1,285 -4.9
Quesos Exento 54,091 66,181 | 71,531 | 77,568 | 74,246 | 69,903 | 25,061 | 30,404 | 21.3
Subproductos 185,565 | 194,567 | 195,391 | 207,118 | 251,174 | 278,456 | 125,413 | 99,662 | -20.5
Sueros y lactosueros Exento 65,344 83,961 | 64,922 | 64,047 | 66,679 | 77,744 | 24,281 | 44,582 83.6
Grasa butirica Exento 32,856 32,055 36,882 37,155 49,547 47,114 18,226 11,478 | -37.0
Pastas lacteas para untar Exento 1 2 1 2 1 85 28 38 38.0
Caseina y caseinatos Exento 16,905 16,859 17,369 16,972 16,718 16,952 5,866 4,276 -27.1
Preparaciones alimenticias Exento 70,460 61,690 | 76,217 | 88,943 | 118,229 | 136,561 | 54,915 | 13,677 | -75.1
Con sdlidos lacteos sup. a 50% No aplica | 10,248 | 57,868 | 73,801 | 101,596 | 115,660 | 48,351 2,601 -94.6
Con cupo Exento | No aplica | 10,248 | 39,195 | 42,578 | 43,543 | 43,974 0 0 n.a.
Sin cupo 30% n.d. n.d. 18,673 | 31,223 | 58,053 | 71,686 | 48,351 2,601 | -94.6

Resto preparaciones alimenticias Exento 70,460 51,442 | 18,349 | 15,142 | 16,633 | 20,901 6,563 11,077 | 68.8
Otros productos lacteos 38,773 37,077 | 42,728 | 43,280 | 44,104 | 56,017 | 22,097 | 25,609 | 15.9
Margarina Exento 10,052 9,422 8,939 9,317 10,366 | 11,938 4,686 5,110 9.1
Lactosa Exento 15,886 14,093 16,812 15,341 15,783 23,095 8,868 9,517 7.3

Helados , incluso sin cacao Exento 11,364 12,966 | 16,503 | 17,732 | 16,449 | 19,008 7,947 10,139 | 27.6
Lactoalbdmina Exento 1,435 555 454 816 1,403 1,906 571 803 40.5
Cuajo y sus concentrados Exento 36 41 20 74 104 70 26 40 55.6
Total 437,826 | 494,972 | 487,994 | 508,950 | 569,316 | 627,326 | 240,433 | 201,634 | -16.1

Con cupo 147,152 | 190,281 | 194,650 | 191,323 | 192,735 | 218,051 | 67,094 50,090 | -25.3

Sin cupo 290,674 | 304,691 | 293,344 | 317,627 | 376,581 | 409,276 | 173,339 | 151,544 | -12.6
Participacion % cupo/total 33.6 384 39.9 37.6 33.9 34.8 27.9 24.8 -11.0

Fuente: Elaborado por el Centro Estudios Estratégicos con base en la Encuesta a Beneficiarios de
2006
* La variacién presentada es de 2005 a 2006

Se debe apreciar en primer lugar que del afio 2000 al 2005 el monto de las
importaciones se incrementd sensiblemente pasando de 437,826 a 627,326, lo
que significa un aumento del 43.28%. Del afio 2004 a 2005 se aprecia un aumento

de 569,316 toneladas a 627,326 toneladas, que implica un aumento del 10.2% en
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las importaciones. Lo anterior esta en contrasentido con los objetivos del PALN en
2005, que sefialaban que el programa deberia de contribuir a la disminucién de las

importaciones a nivel nacional.

Al comparar los cinco primeros meses del 2005 con los del afio 2006, se aprecia
una caida del 16.1 % explicado esencialmente por la disminucién en las
importaciones de preparaciones alimenticias con sdlidos lacteos superiores a 50%.
Esta caida se debe a la implantacion de un arancel del 30% a este rubro, como
represalia al incumplimiento por parte de Estados Unidos en lo referente a la
Enmienda Bird, para el caso del cemento. Este arancel estuvo vigente del 16 de
agosto del 2005 al 16 de agosto del 2006, aunque para el 13 de septiembre del
2006 se establecia en el Diario Oficial un nuevo arancel del 110% que tendria
vigencia del 14 de septiembre de 2006 a 31 de octubre de 2006.

Las preparaciones alimenticias con sdlidos lacteos superiores al 50%, pasan de
48,351 toneladas durante los primeros cinco meses de 2005 a 2,601 toneladas en
2006, lo que implica una caida de -94.6%. Sin embargo es innegable el hecho de
que este tipo de preparaciones han sido la base para el proceso de sustitucion. En
2003 se importaron 73,801 toneladas y para 2004 y 2005 este rubro alcanzoé la

cifra de 101,596 toneladas y 115,660 toneladas respectivamente.

Sin embargo existen grupos de productos que han crecido fuertemente y que
evidencian el proceso de sustitucion. Leche evaporada de 2005 a 2006,
considerando el periodo enero-mayo, paso de 956 toneladas a 1,477, significando
un aumento de 54.5 % El yogurt paso de 376 toneladas a 523, un crecimiento de
38.9%. Quesos paso de 25,061 a 30,404, un incremento de 21.3%. En el rubro de
Otros productos lacteos se aprecia una variacion de 22,097 toneladas a 25,609,
que se traduce en un crecimiento de 15.9%. Dentro de este grupo de productos
sobresale Cuajo y sus concentrados con un alza de 55.6%; Lactoalbumina con un
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aumento de 40.5%; Helados, incluso con cacao, con un crecimiento de 27.6%;

Margarina incremento en 9.1% y Lactosa en 7.3%.

Para el periodo agosto-diciembre se puede apreciar el impacto que tiene el PALN
en el precio de leche en los mercados en los que actia. Dada la tendencia que
mostraba la captacion para septiembre del 2006, se pronosticaban entre 517 y 532
millones de litros de leche para el final del aflo. Lo anterior implicaba un aumento
extraordinario de recursos fiscales para hacer frente a la compra esperada, dado
que la meta anual establecida en mayo se ubicaba en 450 millones de litros. La
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico reafirm6é como meta de captacién la ya
definida, sefialando que los montos que sobrepasaran dicha cifra, tendrian que ser

cubiertos con recursos propios de Liconsa.

Para disminuir la captacion, Liconsa frend la llegada de productores en especial
en Jalisco, entidad que como se muestra en el capitulo de cobertura, proporciona
cerca del 50% de la leche que acopia el PALN. Este ejercicio de contencién se
llevé a cabo pactando con uniones ganaderas y agrupaciones locales a fin de
minimizar el impacto a los productores mas sensibles con la caida de la compra.
Lo anterior permitié que al final de 2006 se captaran 446, 983,532 litros de leche,
no rebasdndose asi la meta establecida por la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico.

El impacto en el precio de la region se hizo sentir. De acuerdo a la informacién
proporcionada por la Direccién de Produccién de Liconsa, el precio de mercado
para Jalisco se colocé en entre 3.15 y 3.30. De acuerdo a entrevistas realizadas
el precio lleg6 a 3 pesos y en momentos por se ubico debajo de este precio. Si se
compara el precio que se experimenté en el mercado de enero a julio el cual se
ubica entre 3.50 y 3.55 con relacion al precio de 3.15, es innegable el efecto del
PALN en el precio de la leche.
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i) Presion a otros agentes

El establecimiento en la ley de ingresos de un precio fijo en el mercado para la
compra de leche por parte de Liconsa en un monto de hasta 600 millones de litros,
genera expectativas a los productores que se traducen en presiones para
diferente agentes, en particular para Liconsa e industrializadores de leche. En el
caso de Liconsa los productores tienen el incentivo de influir a fin de alcanzar la
cuota maxima establecida, llevando a Liconsa a enfrentar retos por encima de su
capacidad técnica, administrativa y financiera. Para los industrializadores de leche
los obliga a un proceso de sustitucion ya sea por materia prima o producto
terminado, que a la larga no puede beneficiar al productor, ya que incide a que
esencialmente el micro y pequefio productor pierdan canales de venta para su

producto.

i) Alternativas

Para evitar que existan distorsiones en el mercado sélo hay una opcion, eliminar el
precio de referencia que se plasma en la Ley de Ingresos y que sigue Liconsa. Sin
embargo, esta medida se puede traducir en tres alternativas cuyos alcances y

retos son distintos:

i) Liconsa compra a un precio de indiferencia sujeto éste a la
estacionalidad y efectos externos al mercado nacional, dejando

en manos de grupos de productores los Centro de Acopio.

i) La segunda via consiste en la entrega de apoyos directos en
efectivo y la cesion de los Centro de Acopio.

i) La tercera opcidn consiste en el apoyo para que micros,

pequefios y medianos productores puedan organizarse a fin de

obtener la tecnologia, alimentacion y vias de comercializacion
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efectiva y eficiente de su producto. Lo anterior significa crear
grupos cuyo objetivo sea el aumento de su productividad y
competitividad, desligados de intereses politicos o partidistas. En
este esfuerzo deben estar involucradas la Secretaria de
Economia y la Secretaria de Agricultura. Esta tercera opcion
significa en realidad una salida Optima para que el micro,
pequefio y mediano productor tengan una respuesta productiva a

los retos que se presentan ante una economia abierta.

E. Determinantes de la oferta de la leche a Liconsa

Antes de enunciar y describir los determinantes de la oferta de leche a Liconsa se
debe cuestionar si hay o no una sustitucion efectiva de compradores por parte de
los productores desde que estos participan en el PALN, de tal modo que Liconsa
se convierta en comprador principal o preferencial de su produccién de leche.

Como puede verse en la grafica 2, mas del 90% de los productores expresé que
ya no seguia vendiendo frecuentemente a los compradores originales desde que

le vende a Liconsa.

Calle del Puente 222 Colonia Ejidos de Huipulco  México, D.F. C.P. 14380 206
Teléfono: 5483-2230 Fax: 5483-2020 ext. 1303  Correo-€e: jsoto@itesm.mx



My TECNOLGGICO Centro de Est_ud|os Estra,te_glcos é
s’ DE MONTERREY. Campus Ciudad de México N —

Grafica 2

Continuacién de venta de leche a compradores anteriores

P50 ¢ Sigue usted vendiéndoles leche a estos compradores frecuentemente, a pesar de que ya le vende a
Liconsa?

Porcentaje
mSi No

92 92 97

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)
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Siguiendo la grafica 3, antes de que pudieran venderle su leche a Liconsa, la
mayor parte de los productores, un 78%, vendia a empresas industrializadoras de
leche o sus derivados, una menor proporcién, 18% le vendia a intermediarios,
introductores o comercializadores de leche y en menor medida aun, le vendian a
los consumidores directamente, con un 6%, 0 a organizaciones de productores de

leche, con un 5%. El restante 1% dijo que antes no vendia leche.

Grafica 3

Compradores alos que vendia leche antes que a Liconsa

P49 Antes de que usted le vendiera su produccion de leche a Liconsa, ¢a quién (es) le vendia su producto?

Empresa 78
industrializadora de 76

leche o sus derivados 91

Intermediario, - 18
introductor o - 19 M Total de productores
comercializador de
leche 6
6 B Productores de
Directamente a los 7 leche caliente

consumidores

Porcentaje

Productores de
5 leche fria
Organizacion de

productores de leche S

1
No vendia leche |1

3

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)
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De acuerdo a la gréfica 4, solo el 10% de los productores encuestados vendio a
otros compradores la semana anterior ubicandose estos dentro de los productores

de leche caliente.

Gréfica 4

Vendié leche a otros compradores la semana anterior

P41 Lasemana pasada, ¢le vendio usted leche a otro comprador que no fuera Liconsa?

Porcentaje
mSi No
89
90
100
10 11
Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)

De lo observado se puede concluir que los productores que venden a Liconsa ya
no ofrecen su producto a los antiguos compradores y a su vez, en una gran

mayoria no ofrecen a ningun otro.
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La explicacion al hecho de la grafica anterior es que los productores deben de
disfrutar de una gran satisfaccion con los beneficios que les brinda vender su
leche a Liconsa. La grafica 5 comprueba lo anterior. De acuerdo a los datos
recabados el 66% de los productores dijo estar satisfecho con los beneficios que
recibe al poder venderle leche a Liconsa y un 31% dijo estar muy satisfecho con
estos beneficios; en total, la suma de estas dos cifras da como resultado un 97%
de respuestas positivas, mientras solo el 3% dijo estar poco o nada satisfecho con

los beneficios que recibe.

Grafica b

Satisfaccion con los beneficios de ser proveedor de Liconsa

P75 En general, ¢qué tan satisfecho (a) esta con los beneficios que recibe por poder venderle leche a Liconsa:
Muy satisfecho, Satisfecho, Poco satisfecho o Nada satisfecho?

Porcentaje
W Muy satisfecho Satisfecho Poco satisfecho M Nada Satisfecho
1
Z 3 S

59

66 67

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)

¢, Qué puede explicar esta satisfaccion?, ¢Qué factores convergen para que la
mayoria de productores que venden al PALN su leche valore de manera tan
positiva el programa? La respuesta se encontrara en el estudio y analisis de los

determinantes de la venta de leche a Liconsa.
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1) Factores que determinan la oferta de la leche a Liconsa.

Dentro de los factores que explican la oferta de leche por parte de los productores

se pueden identificar cinco:

I. Precio

ii. Lacompra del total de la leche por parte de Liconsa.
iii.  No retraso en el pago por parte de Liconsa.
iv. Trato

v. Operacién

A continuacion se describen dichos determinantes y se muestra la percepcion que

tienen los productores de estos en su relacion con Liconsa.
a. Precio

Haciendo referencia a la teoria econdmica, los oferentes de bienes, servicios y
materia prima venderan su produccion aquel agente que pague mas. De acuerdo
con la gréafica No. 6, Liconsa es sin duda un comprador atractivo ya que para el
95% de los productores el precio que recibe a través del PALN esta por encima
del precio de otros compradores potenciales. Si se analiza por tipo de leche, un
mayor porcentaje de los productores de leche caliente encuentran que el precio
gue paga Liconsa es mejor, frente a un porcentaje un poco menor de productores
de leche fria que piensa que es asi.
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Gréfica 6

Comparacién del precio que paga Liconsa contra el de otros compradores

P71 Comparado con otros compradores de leche, ¢ considera usted que el precio de compra de Liconsa es:

Porcentaje
Igual Mejor
95 96 91
5 A .
Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)

Apoyando lo dicho en el péarrafo anterior, la grafica 7 muestra que el 80% de los
productores expresé que el precio que paga Liconsa por la leche es bueno o
adecuado, y un 16% afirmé que es muy bueno o muy adecuado. Por el contrario,
el 4% restante esta compuesto por personas que opinaron que el precio era malo

o inadecuado o bien, muy malo o muy inadecuado o expres6 que no sabia.
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Gréfica 7

El precio de Liconsaes...

—
17

Total productores Productores de leche Productores de leche
caliente fria

m No Sabe

m Muy Malo/Muy Inadecuado
m Malo/Inadecuado

m Bueno/Adecuado

= Muy Bueno/Muy Adecuado

Porcentaje

P
9

Una vez mas se puede apreciar que la mayor satisfaccion con el precio se observa
en los productores de leche caliente, entre los cuales solo hay un 2% de
productores que muestran molestia. De lo anterior se puede concluir que sin duda
el precio es un factor determinante para explicar la satisfaccion de los productores

y su permanencia en el programa.

b. La compra del total de la leche por parte de Liconsa.
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Esto es un factor determinante puesto que si Liconsa comprara Unicamente una
parte muy pequefia de la produccion de leche no tendria un efecto fuerte sobre los
ingresos de los productores. Para ellos, la conjugacién entre un mejor precio y la
venta tota de su produccion convierten a Liconsa en un excelente comprador. Esto
también implica para el productor que pertenece al PALN no tener que enfrentar
pérdidas por el valor del producto que no se vendiera. Asimismo, también reduce
los costos asociados a la colocacion del producto en el mercado y a la busqueda

de compradores.

La gréfica 8 confirma por los datos obtenidos que al 97% de los productores
encuestados Liconsa les habia comprado toda la leche que le llevaron u ofrecieron
la semana anterior, contra un 3% que afirmé que no se la habian comprado. Es
importante sefialar que ese 3% pertenece al grupo de los productores de leche
caliente, ya que al 100% de los productores de leche fria se les compro toda su

produccion.

Gréfica 8
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Liconsale compro toda la leche que llevo la semana anterior

P39 La semana pasada, ¢compro Liconsa toda la produccion de leche que usted le llevé a vender al Centro de
Acopio o planta?

Porcentaje
HSi No

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores que vendieron leche a Liconsa (268), Productores de leche caliente (236), Productores de leche fria (32)
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c. No retraso en el pago por parte de Liconsa

Si bien para el productor tanto el pago de la leche a un precio por encima de lo
que ofrece el mercado, como la compra de toda su produccién son incentivos muy
importantes para vender a Liconsa, la ausencia de retrasos en el pago es también

un factor clave a considerar.

En la medida en que Liconsa no retrasa su pago a los productores, estos no tienen
que financiar su venta; es decir, no tienen que otorgar crédito a sus compradores.
Del mismo modo, el costo de oportunidad del uso de los recursos del productor se
reduce al minimo, puesto que el productor no tiene que dejar de invertir o reducir
sus operaciones por tener bajos flujos de efectivo. Asimismo, los flujos de ingresos
derivados de la venta de la leche a Liconsa y el pago en tiempo de la misma, le

permiten al productor planear sus operaciones y actividades a futuro.

La grafica 9 confirma el bajo nivel de atraso en el pago, pues el 92% de los
productores expresaron que Liconsa no se habia atrasado en los pagos
establecidos para la venta de su produccion de leche, mientras que Unicamente el

8% afirmo que Liconsa si se habia atrasado alguna vez en el pago.
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Gréfica 9

Atraso de Liconsa en el pago alguna vez

P48 ¢Se ha llegado a atrasar Liconsa en los pagos establecidos para su produccién de leche?

Porcentaje
B Si " No
91
92 100
Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)

Por otro lado, Liconsa paga sus compras de leche semanalmente, eso refuerza el
efecto del no retraso en el pago, ya que una frecuencia de pago alta, implica que
el productor no tiene que esperar demasiado, pues las fechas establecidas para el

pago se suceden en forma semanal.

Segun la gréfica 10, el 99% del total de los productores encuestados expresaron
que Liconsa les paga con una frecuencia semanal, mientras que el 1% expreso

gue Liconsa le pagé cada vez que llegaba a vender la leche.
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Grafica 10
Frecuencia de pago de Liconsa

P46 ¢ Cada cuanto tiempo le paga Liconsa por la leche que usted le vende?

Porcentaje

B Cadavez que va avender ™ Semanalmente

1 1

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)

d. Trato

La calidad del trato que se recibe en una transaccion determina la aprobacion que
se tiene hacia esta y la relacion entre Liconsa y los productores no esta exenta de
cumplir este principio. Un buen trato facilita las transacciones y asegura el regreso

de la persona con la que se hace negocio.
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Al respecto, la grafica 11 muestra que el 62% del total de los productores
afirmaron que el trato que recibian de los encargados del Centro de Acopio o
planta es bueno y el 32% afirm6 que es muy bueno, para un total de 98%
de productores que tienen una percepcion positiva de la manera en que son
tratados en los Centro de Acopio y plantas. El 2% restante afirmé que el trato que
reciben es malo.

Gréfica 11

Evaluacidn del trato que recibe de los encargados del Centro de Acopio

P69 En general ¢,como califica usted el trato que recibe por parte de los encargados del Centro de Acopio o
planta:

Porcentaje

B Muy bueno Bueno B Malo

59

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)
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Confirmando lo anterior, en la grafica 12 se puede apreciar que el 69% del total de

los productores expresé que el trato y la atencion que habia recibido por parte de

empleados de Liconsa es bueno o adecuado, un 29% expresé que era muy bueno

0 muy adecuado, para un total de 98 % para los que el trato y la atencién habian

sido aceptables. Una vez mas, solo 2% restante opind que el trato y la atencion eran

malos o inadecuados.

Porcentaje

La claridad y transparencia en el desarrollo de las operaciones, genera confianza
por parte de los productores hacia los criterios que el comprador utiliza para
adquirir el producto, en este caso, el productor de leche puede estar seguro de

gue Liconsa adquirird su produccion en la medida que ésta cumpla los requisitos y

Gréfica 12
El trato y la atencion por parte de los empleados de
Liconsason:
] I
B (1) Muy Mala(o)/Muy
56 Inadecuadas
69 71 M (2) Malo/Inadecuadas
O (3) Bueno/Adecuadas
44 (4) Muy Bueno/Muy
29 27 Adecuadas
Total de Productores leche Productoresleche
productores caliente fria

e. Operacion
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normas establecidos, sin elementos de discrecionalidad que le impidan llevar a
cabo la venta. También la eficiencia y eficacia en las operaciones, relacionadas
con los tramites y el tiempo que se tardan las personas designadas en los Centro
de Acopio o plantas en atender a los productores, son importantes para medir la
calidad de la operacidon. EIl productor se vera mas motivado a hacer la venta de
su produccion a Liconsa en la medida en que esto no implique grandes costos por

el intercambio.

En torno a esto, la grafica 13 muestra la evaluacion que hacen los productores
respecto a diferentes factores que hablan sobre la transparencia, eficiencia y

calidad de la operacion.

Gréfica 13

Evaluacion de la operacion del Centro de Acopio
(Productores de leche caliente)

P74 Voy a leer algunas afirmaciones sobre la compra de leche de Liconsa y el Programa de Adquisicion de
Leche Nacional, y le voy a pedir que me diga si estd de acuerdo o en desacuerdo con cada una de ellas, ¢esta
usted de acuerdo o en desacuerdo con que... Porcentaje
B Muy de acuerdo De acuerdo
En desacuerdo M Totalmente en desacuerdo

Los horarios del Centro de Acopio o planta son
accesibles

80 3

La ubicacion del Centro de Acopio o planta
procesadora es adecuada

La forma en que opera la compra de leche es -

71

w

(N}

claray sencilla

75

-

La atencién que dan a los productores es buena

El tiempo que tardan en atender a los
18 77 4
productores es adecuado
Sélo le compran leche a la gente que apoya al " =
gobierno

Los lideres del sector y los politicos utilizan el
PALN con fines electorales

leche a Liconsa & B

Considera que las instalaciones de los Centros -
de Acopio son higiénicas

Base: Productores de leche caliente (268)

Piden muchos tramites y papeles para vender la .

[N
[N
o
o

w I II
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Sobre la accesibilidad de los horarios de los Centros de Acopio y plantas, el 81%
del total de los productores encuestados, que expresaron estar de acuerdo con la
afirmacion de que los horarios de los Centros de Acopio o plantas son accesibles,
sumado al 16% que estuvo muy de acuerdo con esto, se obtiene un total de 97%
gue opina que son accesibles. Esto puede verse en la primera barra de la gréafica

anterior.

En lo relacionado a la conveniencia de la ubicacion de la planta o Centro de
Acopio, el 71% de los encuestados estuvo muy de acuerdo en que era la
adecuada, un 26% estuvo muy de acuerdo en que es la adecuada y solamente un

3% estuvo en desacuerdo.

Conforme a la operacion de compra de leche, la grafica No. 13 ilustra que el 75%
del total de los productores encuestados estuvo de acuerdo con la expresion de
gue la forma en que opera la compra de leche es clara y sencilla, lo que sumado al
24% que dice estar muy de acuerdo, da como resultado un total de 99% que dice
estar muy de acuerdo y de acuerdo con la expresién antes descrita.

Sobre la atencion, como antes ya se menciond, el 75% de los productores
encuestados esta de acuerdo con que es buena, el 24 % esta muy de acuerdo con
que es buenay el 1% no esta de acuerdo.

Con respecto al tiempo que se tardan en atender a los productores, se observa
también, que el 78% del total de los encuestados est4d de acuerdo con la
expresion: El tiempo que tardan en atender a los productores es adecuado.
También el 17% de los productores estuvo muy de acuerdo con esta afirmacion,
para un total de 95% de los encuestados que estuvo muy de acuerdo y de acuerdo
con esto. Unicamente el 5% restante estuvo en desacuerdo o totalmente en

desacuerdo con la expresion.
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Referente a la afirmacion de que el programa solo le compra leche a la gente que
apoya al gobierno, el 53% estuvo en desacuerdo, el 25% estuvo totalmente en

desacuerdo, el 18% estuvo de acuerdo y el 4% estuvo muy de acuerdo.

Por otro lado, en lo que se refiere a la afirmacion de que los lideres del sector y los
politicos utilizan el PALN con fines electorales, el 50% estuvo en desacuerdo, el
33% estuvo totalmente en desacuerdo, frente a un 12% que estuvo de acuerdo y

un 5% que estuvo muy de acuerdo.

En cuanto a si les piden muchos papeles y tramites para vender la leche a
Liconsa, el 44% estuvo en desacuerdo, el 16% estuvo totalmente en desacuerdo,

frente a un 34% que estuvo de acuerdo y un 6% que estuvo muy de acuerdo.

En lo concerniente a si los productores consideran que las instalaciones de los
Centros de Acopio son higiénicas, el 79% estuvo de acuerdo, el 17% estuvo muy
de acuerdo, frente al 3% que estuvo en desacuerdo y un 1% que estuvo

totalmente en desacuerdo.
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Gréfica 14

Evaluacién de la operacion del Centro de Acopio
(Total de productores)
P74 Voy a leer algunas afirmaciones sobre la compra de leche de Liconsa y el Programa de Adquisicién de

Leche Nacional, y le voy a pedir que me diga si esta de acuerdo o en desacuerdo con cada una de ellas, ¢ esta
usted de acuerdo o en desacuerdo con que... Porcentaje

B Muy de acuerdo De acuerdo
En desacuerdo H Totalmente en desacuerdo

Los horarios del Centro de Acopio o planta son
accesibles

81 3

La ubicacién del Centro de Acopio o planta
procesadora es adecuada

La forma en que opera la compra de leche es -

71 3

-

claray sencilla

75

[N

La atencién que dan a los productores es buena

El tiempo que tardan en atender a los
17 78 4
productores es adecuado
Solo le compran leche a la gente que apoya al P . -
gobierno
Los lideres del sector y los politicos utilizan el 2 -

PALN con fines electorales

34 44

Piden muchos tramites y papeles para vender la
leche a Liconsa n

Considera que las instalaciones de los Centros . 3
de Acopio son higiénicas

Base: Total de productores (300)

En torno a la percepcion que existe de la transparencia, la gréfica 14 muestra que
el 94% de los encuestados expresan que no conocen a una persona que venda
leche a Liconsa sin estar inscrito en el Registro Nacional de Proveedores, contra el
6% que afirman si conocer a alguien que vende a Liconsa sin estar inscrito en el

Registro.
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Gréfica 15

Sabe de productores que venden a Liconsa sin inscripcién en el
Registro

P62 ¢ Conoce usted otros productores de leche que le vendan a Liconsa pero que no estén
inscritos formalmente en el Registro de Proveedores?

Porcentaje

Si mNo

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria
(32)

De acuerdo a la gréfica 15, el 97% de los encuestados afirmo6 que no habia notado
ninguna irregularidad en la compra de la leche, contra un 3% de los encuestados
gue expreso que si habia notado alguna irregularidad.
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Gréfica 16

Han notado otra irregularidad en la operaciéon del Centro de Acopio

P64 ¢ Ha notado alguna usted otra irregularidad en la compra de leche?

Porcentaje
mSi " No
97 97 100
— T 00090 T
Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)

Profundizando en la percepcion de la eficiencia y eficacia del proceso de compra
de leche, el 78% de los encuestados, como puede verse en la gréfica 16, afirma
qgue los tramites y requisitos para la venta de la leche a Liconsa, son buenos o
adecuados, el 19% expres6 que eran muy bueno o muy adecuados, para un total
de 97% del total de los encuestados que tiene una percepcion positiva sobre el
tema. Por el contrario, solo el 3% restante dijo que estos tramites y requisitos son

malos o inadecuados, o dijo no saber.
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Grafica 17
Los tramitesy requisitos para la venta de la leche a
Liconsa son: _
Porcentaje
3 3 s
78 79 69 m (0) No Sabe
(2) Malo/Inadecuadas
(3) Bueno/Adecuadas

® (4) Muy Bueno/M uy Adecuadas

Total de Productores leche Productores de
productores caliente leche fria

Como complemento a los hallazgos antes descritos sobre los determinantes de la
oferta de leche a Liconsa, vale la pena destacar el contenido de la gréafica 17, en la
que se aprecian las razones por las que los productores vendieron a otros
compradores la semana anterior. Es importante aclarar que de 300 productores
solo 29 vendieron a un comprador distinto de Liconsa, menos del 10% de la

muestra.

De acuerdo a los resultados, el 31% de dichos productores no vendié a Liconsa
toda su produccion ya que el Centro de Acopio no abre en la tarde. Esto no implica
que no se cumplen los horarios de atencion establecidos, es decir, no existe una
desatencién por parte de Liconsa, mas bien responde al hecho de que para un
pequefno porcentaje de los productores que el Centro de Acopio no incluya en sus
horarios atencién por la tarde, es un inconveniente para vender su leche y

prefieren venderles a quienes si pueden atenderlos en ese horario.
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El resto de rubros como “dan un mejor precio”, “problemas con la calidad para la
venta de leche”, “le queda mas cerca”, no muestran que Liconsa haya perdido

transparencia, eficiencia o eficacia en su operacion.

Gréfica 18

Razones por las que vendid a otros compradores la semana anterior

P44 ;Por qué le vendi6 leche a otro comprador distinto de Liconsa?

Porcentaje

Problemas de calidad paralaventade laleche 14
No podian comprarle mas en Centro de Acopio 10
Lo sancionaron en Liconsa 7
Paravender al publico - 7
La compran mas facilmente 3
No tiene refrigerador para almacenar 3
Tiene un trato 3

Problemas de para viajar al Centro de Acopio . 3

Le queda mas cerca 3

Base: Productores que vendieron a otros compradores (29) - Sélo productores de leche caliente
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i) Efectos directos e indirectos que tiene el precio de referencia
a. Efectos Directos

El primer efecto directo es la existencia de un margen para el productor que vende
su leche a Liconsa. Como ya se indico éste se puede calcular en 16 centavos por
litro si se calcula con los precios de mercado obtenidos a través de encuesta y
sujetos a lo que se denominé “efecto PALN”. A través de la estimacion del precio
de mercado calculado a partir de un precio de 2.80 y actualizado a través del
indice de precios al productor para leche no pasteurizada, el margen se ubica en

55 centavos en promedio para el periodo enero-julio.

El segundo efecto directo se obtiene al multiplicar el margen calculado por los
litros acopiados, teniendo con ello diferentes impactos en términos de ingreso.
Empleando los precios obtenidos a través de la encuesta se tiene un impacto de
$36,349, 603. Considerando los precios calculados base 2004 se tiene $122,
158,012. Si bien las sumas muestran una gran diferencia, hay un denominador
comun entre estos resultados independientemente del tipo de aproximacion que

se haya usado:

) Los CDA aportan el mayor porcentaje en la distribucion del impacto en
el ingreso.
1)) Los productores de leche fria son los que se llevan el mayor porcentaje

del impacto en el ingreso, sin importar que se lleve la leche a plantas o
CDA.

b. Efectos Indirectos

En primer lugar se observa que el PALN ha significado aumento en los precios de
mercado para el grupo de los precios minimos. En 2005 los precios pasaron de
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2.80 a 3.20- 3.30 para leche caliente. Para 2006 los precios alcanzaron 2.50 a
2.55.

En segundo lugar, el PALN se convierte en un factor que acelera dos procesos

descritos.

I) Los industrializadores del sector lechero han iniciado un proceso de
sustitucion de leche fluida nacional por materia prima en el mercado
externo a fin de producir el producto lacteo. Este proceso significa la

reduccion de vias de venta para los productores.

i) Los industrializadores de la leche tienen los incentivos en reconvertirse
en comercializadores de productos terminados. Lo cual se traduce, por
lo menos al corto plazo, en el cierre de fuentes de empleo para un grupo
de trabajadores y de canales de colocacion para los productores de

leche.

En tercer lugar, se observa que al establecerse en la ley de ingresos un precio fijo
en el mercado para la compra de leche por parte de Liconsa y un monto, que para
el 2006 se defini6 hasta 600 millones de litros, genera expectativas a los
productores que se traducen en presiones para diferente agentes, en particular
para Liconsa e industrializadores de leche. En el caso de Liconsa los productores
tienen el incentivo de influir a fin de alcanzar la cuota méxima establecida,
llevando a Liconsa a enfrentar retos por encima de su capacidad técnica,
administrativa y financiera. Para los industrializadores de leche los obliga a un
proceso de sustitucion ya sea por materia prima o producto terminado, que a la
larga no puede beneficiar al productor, ya que incide a que esencialmente el

micro y pequefio productor pierdan canales de venta para su producto.

En cuarto lugar, se debe mencionar que el PALN se puede convertir en un factor

para que el productor, pequefio y micro, se vuelva dependiente de un proceso de
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apoyo sujeto a precios de referencia, sin contribuir en realidad a minar las
carencias y limitaciones que lo absorben. Lo anterior, a su vez, con un alto costo

de recursos para la sociedad.

F. Conclusiones y recomendaciones

Primera. EIl programa otorgd un beneficio al ingreso de los productores de entre
55 y 59 centavos por litro en promedio durante el afio 2006. Dicho beneficio
consiste en el diferencial de precio entre lo que les pag6 Liconsa por su leche y lo

qgue hubieran recibido en el mercado privado en ausencia del programa.

Para el periodo Enero-Julio, el margen de ganancia adicional para el productor
que le vende leche a Liconsa se estima en 55 centavos por litro, considerando un
precio de mercado de $3.15 para leche caliente y $3.29 para fria. Estos precios
toman como referencia el precio de $2.80 al que se le compraba al productor en
diciembre de 2004—antes de que se expandiera el programa—mas un ajuste por
inflacién. Alternativamente, si se consideran los precios de mercado de $3.55 por
litro para leche caliente y $3.69 para leche fria, estimados a partir de la encuesta y
los sondeos realizados por el equipo evaluador en el segundo semestre de 2006,
veriamos que el productor que vende a Liconsa obtiene un beneficio adicional de
s6lo 16 centavos por litro. La debilidad en esta aproximacion radica en que este
precio seguramente ya recoge diversos efectos y distorsiones generadas por el
propio PALN—esto es, los precios en los mercados privados locales se han visto
afectados por el propio programa—Io que implicaria subestimar el verdadero
margen de beneficio que el PALN otorga a los productores. Por ello, en este caso

privilegiamos la primera aproximacion sobre la segunda.

Para el periodo Agosto-Diciembre se estima un margen de ganancia adicional de

59 centavos por litro, considerando un precio de mercado de $3.10 para leche
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caliente y $3.24 para leche fria a partir de actualizar el precio de 2004. Al estimar
el margen del productor a partir de encuestas y sondeos, se tiene un margen de
55 pesos centavos litro, con un precio de mercado de $3.15 y $3.29 para leche
caliente y fria respectivamente. Como se puede apreciar, en este periodo las dos
vias de medicion del margen arrojan resultados muy similares, debido
principalmente a la caida en precio de mercado a raiz de la reducciéon en el
volumen de acopio de leche de Liconsa, que disminuye el efecto distorsionante del
programa sobre los precios en los mercados privados.

Segunda. El programa otorg6 un beneficio global al ingreso de los productores de
252 millones de pesos durante el afio 2006. Dicho beneficio consiste en multiplicar
el diferencial de precio de 55 centavos por litro para el periodo Enero-Julio
obtenido a través de la actualizacion del precio de 2004, por el volumen total de
leche que Liconsa compr6 a los productores, que fue de casi 290.8 millones de
litros, resultando en un beneficio global cercano a los 160 millones de pesos. A
este primer dato se suma lo correspondiente al periodo Agosto-Diciembre, con 59
centavos de diferencial y un acopio de 156.1 millones de litros, obteniéndose un
beneficio global de 92.1 millones de pesos. Considerando la informacion de las
encuestas y las entrevistas, el impacto estaria en el orden de 46.5 millones de
pesos para el primer periodo y de 85.9 millones pesos para el segundo, haciendo
un total de 132.3 millones de pesos de beneficio global al ingreso de los

productores para todo el afio.

Tercera. Liconsa debe de enfrentar un costo que se sitia en 144.4 millones de
pesos al operar el PALN. Este monto se calcula al restar el Costo Neto de
Compra de Leche (694.4 millones de pesos) y los Recursos Fiscales dirigidos al
programa (550 millones de pesos). El Costo Neto de Compra de Leche (CNCL), se
obtiene al sumar el pago total de leche nacional tanto polvo como fresca
($1,701.9 millones de pesos) mas el gasto de operacion de leche fresca ($181
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millones) menos el costo de haber sustituido toda la leche nacional por importada
($1,188.5 millones de pesos). Este diferencial se tiene que compensar a través de
Recursos Fiscales para el PASL vy con venta de la Leche Frisia, al menos

parcialmente.

Cuarta Otorgar un peso al productor beneficiario del PALN significd para Liconsa y
la Federacion invertir aproximadamente 2.75 pesos. De acuerdo al andlisis costo
efectividad este resultado se estima al dividir los costos del programa entre el
impacto que tuvo éste en el ingreso del productor. Este resultado considera el
Costo Neto de Compra de Leche dividido por el impacto calculado con base en el
precio 2004. Bajo la misma medicion de impacto pero utilizando como
aproximacion de los costos los Recursos Fiscales se tiene 2.18 pesos. Si se utiliza
el impacto obtenido a partir de los precios de encuesta, se tiene que se requirieron
$5.24 0 $4.15 para que el productor tuviera un peso en su ingreso, calculandose la
primera opcion con base en el Costo Neto de Compra de Leche, y la segunda con
los Recursos Fiscales.

La inversa de los coeficientes estimados mide el impacto que se logra en el
ingreso del productor al invertir un peso. Los resultados obtenidos muestran que
al medir el impacto con base en el precio 2004 y utilizar como aproximacion el
Costo Neto de Compra de Leche, un peso invertido dio como resultado 36
centavos para el productor en tanto que al usar los Recursos Fiscales, se lograron
45 centavos. Al medir el impacto con base en los precios obtenidos en la
encuesta, se observa que al emplear el Costo Neto de Compra de Leche el
resultado fue 19 centavos, mientras que al usar Recursos Fiscales se tiene que

un peso invertido generd 24 centavos para el beneficiario.

Quinta. Los efectos e impactos del PALN en 2006 presentan una serie de
tendencias importantes que se deben destacar y valorar adecuadamente:
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)] Antes de que le vendieran a Liconsa, la mayor parte de los
productores atendidos—los de tamafio micro y pequefio—se
ubicaban en los rangos de precios mas bajos del mercado
privado, debido a su baja calidad y productividad con respecto a

otros productores de mayor tamarfio.

1)) Para los productores que ofrecen su leche al PALN, Liconsa se
convierte en su comprador principal y en el 90% de los casos

exclusivo.

Sexta. ElI PALN influye sobre los precios del mercado privado de leche en aquellas
localidades y regiones bajo su area de influencia, haciendo que aumenten de
manera significativa. En los términos del analisis econémico, dicho efecto se
puede considerar como una externalidad o distorsion que rebasa a los
beneficiarios formales y al beneficio buscado de manera intencional, y ocurre por
dos vias principales: primero, al disminuir la oferta efectiva de leche de los
productores hacia los compradores privados, que por escasez mueve los precios
hacia arriba; segundo, cuando los productores utilizan al programa como una
opcion de compra, a efecto de presionar a los compradores y negociar precios
mayores. Si bien dicho efecto favorece a los productores, se debe de considerar
también que obra en detrimento de los compradores y eventualmente de los
consumidores finales, por lo que se trata fundamentalmente de una cuestion de

redistribucién de ganancias de unos actores de mercado hacia otros.

El efecto del PALN sobre los mercados privados locales y regionales ha ocurrido
con mayor fuerza precisamente en el segmento que tiene los precios mas bajos,
que es el de los micro y pequefios y productores. A partir de la informacién
generada con las encuestas y sondeos, se estima que en 2005 los precios en este
segmento del mercado privado pasaron de $2.80 a $3.20-$3.30 por litro. para

2006, durante el periodo enero-julio los precios alcanzaron $3.50-$3.55, mientras
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que para agosto-diciembre el precio de mercado disminuyé a $3.15, ante la

restriccion del acopio de leche por parte de Liconsa, que acabé por redireccionar

mas leche hacia el mercado privado.

En caso de que se quisiera evitar las distorsiones y la especulacion, seria

necesario eliminar el esquema de precio de soporte que tiene el PALN. Mientras

dicho esquema se mantenga, el efecto sobre los precios del mercado es

inevitable.

Sexta. Dentro de los factores que explican la oferta de leche por parte de los

productores se pueden identificar cinco principales:

Precio. Liconsa es sin duda un comprador atractivo ya que para el 95% de
los productores encuestados el precio que recibe a través del PALN esta
por encima del que ofrecen otros compradores potenciales.

La compra del total de la leche por parte de Liconsa. Los datos
obtenidos sefalan que al 97% de los productores encuestados Liconsa les
habia comprado toda la leche que le llevaron u ofrecieron la semana
anterior. Esto significa que el productor no tiene que enfrentar mermas en
su producto o0 en sus ingresos, ni costos de busqueda por la colocacion de
su leche.

No retraso en el pago por parte de Liconsa. El bajo nivel de atraso en el
pago es evidenciado ya que el 92% de los productores expresaron que
Liconsa no se habia atrasado en los pagos establecidos para la venta de su
produccion de leche, mientras que Unicamente el 8% afirmd que Liconsa
si se habia atrasado alguna vez en el pago. De este grupo habria que
desechar aquellos casos que no entienden o no conocen el procedimiento y
gue consideran como demora lo que esta establecido de acuerdo a las

Reglas de Operacion.
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iv.  Trato. La calidad del trato que se recibe en una transaccion determina la
aprobacion que se tiene hacia ésta y la relacion entre Liconsa y los
productores no estd exenta de cumplir este principio. ElI 98%
de los productores tienen una percepcién positiva de la manera en que son
tratados en los Centros de Acopio y plantas.

v. Operacion: La claridad y transparencia en el desarrollo de las operaciones,
genera confianza por parte de los productores hacia los criterios que el
comprador utiliza para adquirir el producto, en este caso, el productor de
leche puede estar seguro de que Liconsa adquirird su produccion en la
medida que ésta cumpla los requisitos y normas establecidos, sin
elementos de discrecionalidad que le impidan llevar a cabo la venta.
También la eficiencia y eficacia en las operaciones, son importantes para
medir la calidad de la operacion. En estos dos rubros el nivel de aceptacion
alcanza niveles por encima del 90% o muy cercanos a éste. El nivel mas
bajo de aceptacidén se observé con la afirmacion de si sélo se le compra la
leche a quien apoya al gobierno, en la que un 78% estuvo en total
desacuerdo o en desacuerdo, el 18% estuvo de acuerdo y el 4% totalmente

de acuerdo.

Séptima. A pesar de que el precio de Liconsa y su efecto en los precios de los
mercados locales donde opera significa mayores ingresos para los productores,
esto no se capitaliza en mejoras productivas sostenibles de mediano y largo plazo.
Por un lado, no se aprecia que la compra de leche por parte de Liconsa haya
tenido algun efecto relevante y significativo en el tamafio del hato ganadero, en la
tecnologia o en las capacidades de los productores atendidos. Por otro lado, las
dinamicas recientes y las tendencias del mercado lechero se estan volviendo mas
adversas para los micro y pequefios productores, ya que algunos
industrializadores han empezado a sustituir leche fluida nacional por materia prima
importada a fin de producir el lacteo, e incluso tienen incentivos para convertirse

en comercializadores de productos terminados de importacion.
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Vale la pena sefialar que incluso ante un mercado internacional con precios
elevados que hiciera atractiva la compra de leche a productores nacionales, los
pequefios y micro productores no estdn en condiciones de aprovechar dichas
oportunidades. Este fendmeno se observé en el afio 2004 cuando estos
ganaderos estaban incapacitados por razones de calidad vy productividad de

beneficiarse de los momentos positivos que estaba viviendo el sector.

En este contexto, la ampliacién del PALN tal como ha estado operando—con base
s6lo en un esquema de precios y desligado de otras intervenciones de fomento
productivo—puede incluso aumentar la dependencia de los productores respecto
del subsidio gubernamental, sin atender a los verdaderos retos y limitaciones que
enfrenta el sector pero con un alto costo financiero y de oportunidad para la
sociedad.

Octava. Las definiciones de precio y volumenes planteadas en el articulo sexto
transitorio de la Ley de Ingresos de la Federacion para el afio 2006, parecen
generar expectativas en los productores que se traducen en presiones politicas y
comerciales para Liconsa e incluso para los acopiadores e industrializadores
privados. En el caso de Liconsa, las organizaciones de productores tienen el
incentivo de influir a fin de alcanzar la cota maxima establecida, llevando a Liconsa
a enfrentar retos por encima de su capacidad técnica, administrativa y financiera,
como ya ocurrido durante el primer semestre del aflo. Para los industrializadores
de leche, si bien tiene un efecto que puede considerarse marginal, el sentido del
mismo se convierte en un incentivo para ampliar el proceso de sustitucion de leche
nacional ya sea por materia prima o producto terminado, que a la larga no puede
beneficiar a los productores mexicanos, y particularmente a los de tamafio micro y

pequeno.
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Novena. Con base en los resultados del analisis de efectos e impactos del PALN,
se recomienda reestructurar el esquema de apoyos a productores a través del
PALN, para que se generen mas y mejores beneficios y se aprovechen mejor los

recursos destinados a este fin.
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Evaluacion de percepcion

A. Cuadro resumen

Percepcion del PALN durante 2006

En una escala de 1 a 10, la calificacion sobre la honestidad del
programa para seleccionar beneficiarios y entregar apoyos es de 8.9.

El 15% de los encuestados no entiende que el llenado de una solicitud
de ingreso es un documento importante para ingresar al PALN y 17%
no comprende que un contrato de compra-venta es un requisito
fundamental para el buen funcionamiento del programa.

Existen areas de oportunidad ya que 22% de los encuestados
mencionaron estar de acuerdo en que sélo le compran leche a gente
gue apoya el gobierno y 20% contestd que los lideres y los politicos
utilizan el programa con fines electorales.
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B. Introduccién

Este capitulo se ocupa de analizar el grado de satisfaccion del padron de los
productores de leche nacional incorporados al Registro Nacional de Productores
de Liconsa, basandose en un cuestionario en el cual manifiestan su aprobacion o
rechazo sobre las variables de evaluacion como son el acceso al programa,
servicio, calidad y cumplimiento con los objetivos en los Términos de Referencia
del Programa de Adquisicion de Leche Nacional (PALN) 2006 y en las Reglas de
Operacion del PALN®®.

C. Encuesta a productores de leche nacional 2006

La encuesta a productores de leche del PALN 2006, realizada por el Centro de
Estudios Estratégicos del ITESM-CCM reuni6 a un total de 300 productores, de los
cuales 89% fueron productores de leche caliente y 11% de leche fria. Del total de
productores, 57% pertenecen o estan afiliados a alguna organizacién, union o
asociacion de ganaderos. Ademas, de los 300 productores encuestados, 53%
realizan otras actividades aparte de la produccion de leche como son: la
producciéon agricola (68%), la cria de ganado porcino (15%), actividades

comerciales (8%), entre otras.
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Gréfica 1

Pertenencia a organizacion de ganaderos o productores de leche

P19 ¢Pertenece usted o esta afiliado a alguna organizacion, asociacion o unién de ganaderos o productores de

leche? .
Porcentaje

B Si ' No

31

43 44

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)

Gréafica 2

Actividad productiva que realiza adicionalmente

P18 ¢Queé tipo de actividad productiva realiza aparte de la produccién de leche?

EE——
Produccién agricola 66
15
Ganado porcino 16

11
.8 M Total de
Comercio 9
productores

Produccién de carne l5
deres 6 M Productores de

leche caliente

Porcentaje

83

Ganado caprino u . g
6

ovino Productores de

5 leche fria
Servicios l6
3
Productor de queso 3

7
Otros 4

Base: Realizan otra actividad: Total de productores (158), Productores de leche caliente (140), Productores de leche fria (18)

11
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D. Acceso al programa vy atencion recibida

i) Conocimiento e identificacion de LICONSA SA de CV.

Para un mejor aprovechamiento de los servicios que ofrece el PALN por parte de
los productores de leche, es preferible la identificacién de Liconsa como operador
del programa. Para tal efecto, dicha identificacién se puede presentar en aspectos

como es el conocimiento de las labores que realiza Liconsa.

i) Conocimiento de las actividades de LICONSA S.A. de C.V.

El ingreso al PALN es el primer paso de los productores de leche nacional para
conocer e identificar a la empresa que les compra su produccion. En la encuesta
que aplicé el Centro de Estudios Estratégicos se advierte que los productores
tienen en promedio 1.5 afios como productores beneficiarios del programa. Para el

caso de leche fria, el promedio es de 1.3 afios.

Gréfica 3

Tiempo vendiendo leche a Liconsa

P22 ¢ Cuanto tiempo tiene usted vendiendo leche a Liconsa?

Promedio
en aflos

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)
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De acuerdo a los resultados de la encuesta se puede observar que las actividades
de Liconsa no son difundidas eficazmente entre los beneficiarios del PALN.
Solamente 15% de los productores beneficiarios contesté que sabe cuales son los
programas que opera; en el caso de leche fria, el porcentaje sube a 22 de cada
100 personas encuestadas. De tal manera, de los 44 productores que
mencionaron que si conocen dichos programas, 66% identificé que también opera
el PASL, y solamente 18% que opera el PALN; en contraste, de los encuestados
14% dijeron que Liconsa opera el Programa de Apoyo Alimentario y 9% el
Programa de Desarrollo Humano Oportunidades. Sobresale que apenas 1 de cada
5 productores que dijeron conocer los programas de Liconsa, identifica al PALN,
aun siendo productores beneficiarios. Lo anterior, es un foco de atencion debido a
que se percibe que los beneficiarios no tienen claro que Liconsa opera el

Programa de Adquisicion de Leche Nacional.

Por otro lado, los encuestados que respondieron que Liconsa opera
Oportunidades, no saben que es un programa en el cual intervienen varias
instituciones. El mismo caso sucede con el Programa de Apoyo Alimentario que es

operado por Diconsa.

Ello, confirma que no existe una comunicacion eficiente entre Liconsa y los
productores de leche nacional. Es muy probable que los beneficiarios confundan al
Programa de Abasto Social con el Programa de Adquisicién de Leche Nacional,
motivo por el cual, el conocimiento del PALN est4 subvalorado y el del PASL
sobrevaluado. Como consecuencia logica, es probable que desconozcan, que la
venta de leche es parte de un programa que intenta “contribuir a la nutricion y al
desarrollo de capacidades...”®” de la poblacién con ciertas caracteristicas
particulares. Por otro lado, solamente 58% del total de los encuestados mencioné

8 Reglas de Operacion del Programa de Abasto Social de Leche Liconsa para el afio 2006.
Publicado en el Diario Oficial de la Federacion el dia 17 de febrero de 2006.
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que Liconsa vende leche a familias pobres y 44% que compra leche a los

productores nacionales.

Grafica 4

Conocimiento de los programas que opera Liconsa

P76 ¢Sabe usted qué programas opera Liconsa?

Porcentaje
mSi No No sabe
9 10
78
77 76
Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)
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Grafica b
Programas que sabe que opera Liconsa
P76a ¢Cudles son los programas que opera Liconsa?
Porcentaje
’ 68
Social de Leche
57
Programa de Adquisicion _1f9
de Leche Nacional 14
M Total de productores
14
Programa de Apoyo - 14
Alimentario
14
M Productores de
Programa de Desarrollo r 9 leche caliente
N 5
Humano Oportunidades 29
2 Productores de
Programa para pasturay l 3 leche fria
foresta
2
Procampo 3
2
No recuerda 3
Base: Conocen programas de Liconsa (44), Productores de leche caliente (37), Productores de leche fria (7)
Grafica 6
Conocimiento de las funciones que desarrolla Liconsa
P77 ¢Cudles son las funciones que desarrolla Liconsa?
Porcentaje
_ .
Vende leche a familias
57
pobres
63
Compra leche a a4
productores de leche 44 B Total de productores
nacional m
5 M Productores de
Entrega despensas 5 leche caliente
3
Productores de
4 leche fria
Entrega cheques y/o 2
apoyos econdémicos
12
No sabe 13
6
Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)
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Finalmente, es importante mencionar que la identificacion y el conocimiento de la
operacion del programa son fundamentales para potenciar el grado de satisfaccion
debido a que se tiene mayor certeza sobre los bienes y servicios que pueden
obtener como productores beneficiarios. Aunado a lo anterior, a través de la
difusion de informacion es posible influir en la percepcion del programa,
especialmente en lo que respecta a la transparencia en la administracion del
PALN vy sobre los beneficios que proporciona. A pesar de que los productores
nacionales mantienen un promedio de estadia de 1.5 afios, el vinculo entre el
PALN y Liconsa no es muy claro— y con el PASL es similar al caso anterior. En la

encuesta de 2005, el tiempo promedio como beneficiarios fue de 1.4 afios.

iii) Entendimiento de la forma en que operan los Centros de Acopio

El conocimiento de la forma en que operan de los Centros de Acopio presenta
areas con resultados positivos, como es el caso de las pruebas de laboratorio que
solicita Liconsa para comprar leche nacional, y areas de oportunidad en las cuales
es evidente que se debe realizar una campafa que difunda informacién a los
productores para promover servicios de mayor calidad. Tal es el caso de la
solicitud de la credencial que les acredita como proveedor de Liconsa y la forma

en que se pueden presentar las quejas respecto de los servicios.

Es importante sefialar que la totalidad de los productores beneficiarios
mencionaron que se realizan las pruebas de laboratorio correspondientes para
poder vender la leche a Liconsa a través de los Centros de Acopio. Lo anterior, es
fundamental porque contribuye con el objetivo de “Publicar y difundir a los centros
de trabajo un documento técnico sobre las caracteristicas de la leche cruda de
vaca para la debida observancia de los lineamientos y control de calidad de la

leche recibida en las plantas de Liconsa”.
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Gréfica 7

Le hacen pruebas de laboratorio a la leche que lleva a vender

P53 ¢ Le hacen alguna prueba de laboratorio a la leche que entrega para su venta?

Porcentaje

H Si

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)

Por otro lado, respecto de la solicitud de la credencial por parte de los encargados
de los Centros de Acopio, que acredite a los beneficiarios como proveedores de
Liconsa, se observa que solamente 8% de los productores respondieron que si es
una practica recurrente. A este respecto hay dos consideraciones: la primera se
refiere a que por ser un numero relativamente reducido de productores que
pertenecen a cada uno de los Centros de Acopio, la asistencia recurrente hace
que ya no sea necesaria la identificacion formal del productor. La segunda
consideracion se refiere al peor escenario en el cual no esta difundido el uso de
dicha identificacién. Una vez dicho lo anterior, es necesario mencionar que este
equipo evaluador no tiene los elementos suficientes que permitan sefalar cuél de
estas posibles consideraciones expliquen que no se use la credencial. No obstante
como ya se menciong, vale la pena difundir que la presentacion de la credencial, si
bien no es obligatoria de acuerdo a las Reglas de Operacion, es una practica que
hace los procesos de venta de leche mas transparentes.
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Gréafica 8

Le solicitan la credencial en el Centro de Acopio

P52 ¢Le solicitan este documento en el Centro de Acopio o planta cada vez que acude a vender su leche?

Porcentaje
mSi " No
91
<2 100
Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Tienen credencial (93), Productores de leche caliente (82), Productores de leche fria (11)

En lo correspondiente a las quejas, si bien se abordara mas delante de forma mas
detallada el tema, vale mencionar que 64% de las 44 personas que han observado
irregularidades y no se han quejado, no saben cual es el proceso para

presentarlas.
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De acuerdo a los resultados obtenidos, se recomienda realizar una difusion
efectiva de la forma que operan los Centros de Acopio y ademas, de los
programas que opera Liconsa debido a que solamente 35% de los productores
encuestados mencionaron que han recibido informacion del relacionada con el
Programa de Adquisicion de Leche Nacional. De ellos, 45% recibio la informacion
de folletos y solamente 6% a través de los encargados de los Centros, los cuales
deben tener claro que deben de proveer de toda la informacién operativa a los
beneficiarios. Por otro lado, 11% de los productores menciona que no conoce las

condiciones y especificaciones de la compra y venta de leche.

En 2005, 59% de los encuestados mencionaron que no tienen su credencial de
proveedores; de éstos, 63% manifestd que no le solicitaron tal documento. De

igual manera, en 2005 el porcentaje de productores que no sabian leer era de 2%.

Gréfica 9

Ha recibido informacién del PALN

P72 ¢ Ha visto o recibido informacién sobre el Programa de Adquisicion de Leche Nacional por parte de
Liconsa? i
Po rcentaje

mSi No

47
66 68

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)
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iv) Conocimiento sobre los servicios ofrecidos en los Centros de Acopio
y los requisitos para acceder a éstos

Gréfica 10

Conocimiento de principales condiciones parala comprade leche

P54 ¢ Conoce usted las principales condiciones y especificaciones para la compra y venta de leche?

Porcentaje

mSi No

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)

Los servicios que ofrece Liconsa, a traves del Programa de Adquisicion de Leche
Nacional y los requisitos que se solicitan para ser productor beneficiario, presentan
importantes areas de oportunidad, principalmente en: la firma del contrato de
compra-venta con Liconsa y el conocimiento del “Manual técnico de control de
calidad de leche cruda”. Estas son por lo tanto areas de oportunidad debido a que
existe un porcentaje importante de productores beneficiarios que no los identifican,
0 mencionan que no presenciaron la ejecucion de tales tramites. Por tal motivo,
una opinién sobre el conocimiento de los servicios y los requisitos para acceder al

PALN arrojaria resultados parciales.

De los 199 productores que llenaron algun tipo de documento para poder vender

leche a Liconsa, 60% respondié que fue a través de una solicitud, 17% por medio
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de un contrato, 6% con una prueba de calidad y 4% con un estudio técnico, entre
otros. Es importante reconocer que la “Solicitud de ingreso al registro nacional de
productores de Liconsa, S.A. de C.V.” tiene fines diferentes al contrato de compra-
venta. Sobre este punto, el equipo evaluador recomienda que se haga una

difusion de cada uno de los requisitos y la utilidad que tiene cada uno de ellos para
hacer mas transparente el proceso de operacion del PALN. Adicionalmente, se
debe aplicar y vigilar el cumplimiento de todos y cada uno de los requisitos que se
enumeran en las Reglas de Operacién del Programa de Adquisicion de Leche

Nacional.

Gréfica 11

Tipo de estudio realizado o documento solicitado

P24 ¢;De qué tipo?

Porcentaje
M Total de productores
60 62 M Productores de leche caliente
Productores de leche fria
39
22
17 17
11 11
6 6 6 6 6 7 6
4 4 43 2 2 2 2 3 2

Solicitud Contrato Prueba de Técnico Socioeconémico Facturas Documentos S/E Otros No Recuerda
calidad

Base: Hicieron estudio o pidieron documentos: Total de productores (199), Productores de leche caliente (181), Productores de leche fria (18)
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Grafica 12

Instancia de aplicacion del estudio o entrega de documentos

P25 ¢Quién se lo aplico o a quién se lo entregé?
Porcentaje

73 74 W Total de productores

M Productores de leche caliente

61 Productores de leche fria

11 11
6 6 o 9 6
5 5 4
I 4 JERT el NEY ] JCEaaE
s e - .- [ [——
Encargado del Representante  Jefe de campo Un técnico Analista del Laasociacion Otro No Recuerda Sin respuesta

Centro Liconsa Centro

Base: Hicieron estudio o pidieron documentos: Total de productores (199), Productores de leche caliente (181), Productores de leche fria (18)

La instancia a quien se le presentaron los trdmites de ingreso es mayoritariamente
al encargado del Centro de Acopio, ya que se identific6 en 73% de los casos esta
practica. De tal manera, la persona que atiende los Centros es una de las figuras
que deberia difundir cuales son cada uno de los requisitos, para qué se utilizan y
cuales son los servicios que proporciona el PALN. Hay que recordar que existen
beneficiarios activos dentro del Registro Nacional de Productores que no saben

leer ni escribir.

Especificamente, sobre la solicitud de ingreso al Registro Nacional de
Proveedores de Leche Liconsa, 85% de los encuestados respondié que si la
presentaron en algun momento, a 7% no le solicitaron dicho papel y 8% no sabe.
Lo anterior, significa que 15% de los encuestados no entiende que el llenado de
una solicitud de ingreso es un documento importante para ingresar al PALN. Sobre

la firma del contrato de compra-venta, 83% sefiala que si lo realizé, 11% menciona
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que nunca firmo uno y 6% no lo sabe. De igual forma, 17% no comprende que tal
requisito es fundamental para el buen funcionamiento del programa y para generar

una percepcion de transparencia y legalidad a las actividades de compra de leche.
Grafica 13

Llenado de solicitud de ingreso al Registro de Proveedores de Liconsa

P26 ¢ Llend usted una solicitud de ingreso al Registro Nacional de Proveedores de Leche de Liconsa?

Porcentaje

M Si ' No " No sabe

8 7
7 19

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)

El rubro que tiene una mayor oportunidad para mejorar su situacion se refiere a la
difusién del “Manual Técnico para el Control de la Calidad”,®® ya que 27% de los
productores encuestados, sefialé que no conocen la existencia de tal texto y por
l6gica, no conocen que es una guia en la que se enumeran las caracteristicas
técnicas que debe cumplir la leche fresca para su recepcién de en las plantas, el
cual esta basado en el ordenamiento juridico aplicable y las Normas Oficiales
Mexicanas. Sobre estos puntos, se considera recomendable que Liconsa disefie
un esquema, a través del cual, pueda monitorear la correcta aplicacion de los

trdmites que solicita, ya que el desconocimiento de los puntos mencionados puede
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proyectarse en la insatisfaccion de los productores al no conocer las causas del
rechazo de algun trdmite o de la compra de leche por motivos de calidad en la

misma.

Gréfica 14

Firma del contrato de compra-venta de leche nacional

P28 Una vez aceptada la solicitud, ¢firmé usted un contrato de compra-venta de leche nacional?

Porcentaje

B Si ' No " No sabe
6 6 4
11

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (255), Productores de leche caliente (232), Productores de leche fria (23)

En 2005, el 20% de los productores encuestados no conocia las principales
condiciones para la compra de leche en los Centros de Atencién, 86% no habia
recibido informacion del PALN y apenas 57% de los 244 encuestados sabia de la
existencia del “Manual Técnico de Control de Calidad de Leche Cruda”, ¥ de

éstos, solamente 37% lo habia leido o revisado.

% pagina principal de Liconsa en http://www.liconsa.gob.mx

Calle del Puente 222 Colonia Ejidos de Huipulco  México, D.F. C.P. 14380 254
Teléfono: 5483-2230 Fax: 5483-2020 ext. 1303  Correo-€e: jsoto@itesm.mx



% TECNOLGGICO Centro de Est_udios Estraté_gicos é
s’ DE MONTERREY. Campus Ciudad de México N —

Gréfica 15

Conocimiento del Manual Técnico de Control de Calidad

P55 ¢ Sabe usted que existe un Manual Técnico para el Control de Calidad de Leche Fresca de Liconsa para la
compra y venta de leche? .
Po rcentaj e

H Si No

o7 o8 16

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)

v) Opinién sobre la accesibilidad al Programa, difusion y cercania

La percepcion de la accesibilidad al programa en términos de difusion es muy
positiva y 75% de los productores beneficiarios estan de acuerdo en que la forma

de compra de leche es clara y sencilla—24% sefialé que estd muy de acuerdo—.

La opinion de los productores de leche fresca respecto de la ubicacién de los
Centros de Acopio, mantiene resultados muy satisfactorios, ya que éstos
mencionan que estan al menos de acuerdo en 97% de los casos que es la
adecuada. Tal resultado no es sorprendente si se toma en cuenta que el promedio
de la distancia entre las unidades de producciéon y el Centro de Acopio es de 7.6
kilbmetros y 98% de los beneficiarios transportan la leche en algun tipo de

vehiculo motorizado.
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Gréfica 16

Evaluacion de la operacién del Centro de Acopio
(Total de productores)

P74 Voy a leer algunas afirmaciones sobre la compra de leche de Liconsa y el Programa de Adquisicion de
Leche Nacional, y le voy a pedir que me diga si esta de acuerdo o en desacuerdo con cada una de ellas, ¢esta

usted de acuerdo o en desacuerdo con que... Porcentaje

B Muy de acuerdo De acuerdo
En desacuerdo M Totalmente en desacuerdo

Los horarios del Centro de Acopio o planta son
accesibles

81

La ubicacion del Centro de Acopio o planta
procesadora es adecuada

La forma en que opera la compra de leche es -

71

clara y sencilla

La atencion que dan a los productores es buena 75
El tiempo que tardan en atender a los - -
productores es adecuado
Sélo le compran leche a la gente que apoya al

: 4 18 53
gobierno

Los lideres del sector y los politicos utilizan el

-

-

) 5 12 50
PALN con fines electorales _

Piden muchos tramites y papeles para vender la

leche a Liconsa
Considera que las instalaciones de los Centros -
de Acopio son higiénicas

Base: Total de productores (300)

Grafica 17
Distancia entre la unidad de produccién y el Centro de Acopio

P58 ¢Aproximadamente a cuantos kildmetros se encuentra su unidad de produccién o rancho del Centro de
Acopio o planta de Liconsa? .
Promedio

en kilbmetros

12.2

7.6
7.1

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)
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vi) Informacién y tramites

La opinion de los productores beneficiaros del Programa de Adquisicion de Leche
Nacional sobre los tramites que deben realizar para acceder al mismo no presenta
resultados muy favorables; de hecho, se puede mencionar que 40% de ellos esta
de acuerdo o muy de acuerdo en que Liconsa pide muchos trdmites y papeles
para venderle leche. Este resultado no es sorprendente si se toma como
referencia que un numero importante de beneficiarios respondioé que no se difunde

la informacién del PALN por parte de Liconsa.

Respecto de la informacién que es proveida a los productores de leche, se aprecia
que la mayor parte proviene de folletos (45%), carteles en las lecherias (21%) y
anuncios de radio o TV (20%). Sobre este punto se debe sefialar que el encargado
del Centro de Acopio no es un proveedor efectivo de informacion de interés. Sobre

este punto, el equipo evaluador recomienda que se disefien los incentivos

necesarios para que los encargados puedan ser una via de apoyo para la
transmision de informacion. La provision de informacion por este medio es de bajo

costo y genera una mejor percepcion de la atencién por parte de los beneficiarios.
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Gréfica 18
Medio por el que harecibido informacién del PALN
P73 ¢A través de qué medios ha visto o recibido informacién sobre el Programa de Adquisicion de Leche
Nacional por parte de Liconsa? .
Porcentaje
.
Folletos 45
41
____F
Carteles en lecheria 21
24
20 W Total de
Anuncios radio y/o _ 20 productores
television 2
20 M Productores de
35
Productores de
Encargado del ‘3 leche fria
7
Centro
Comité de -5
. 6
Beneficiarios
I
Otros 17
12
Base: Productores que han recibido informacién del PALN (105), Productores de leche caliente (88), Productores de leche fria (17)
Gréfica 19
Medio en el que transporta la leche al Centro de Acopio
P59 ¢ Cémo transporta la leche del sitio de produccién hacia el Centro de Acopio o planta?
Porcentaje
W Camioneta o camién ' Carro-tanque o pipa M Bicicleta M Caballo/Burro 1 Automévil
Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria
Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)
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vii) Horarios de Atencién

La opinion sobre los horarios de atencién de los Centros de Acopio arrojo
resultados muy satisfactorios. Aproximadamente, 96% del total de beneficiarios
mencionaron que estan de acuerdo o muy de acuerdo con el horario establecido.
Destaca que la totalidad de los productores de leche fria mencionaron que estan
de acuerdo con el horario. Sobre este aspecto le queda a Liconsa solamente
aumentar el nimero de personas que estan muy de acuerdo con dicho esquema

de apertura de empresas.

Gréfica 20

Evaluacion de la operacion del Centro de Acopio
(Productores de leche fria)

P74 Voy a leer algunas afirmaciones sobre la compra de leche de Liconsa y el Programa de Adquisicion de
Leche Nacional, y le voy a pedir que me diga si esta de acuerdo o en desacuerdo con cada una de ellas, ¢esta

usted de acuerdo o en desacuerdo con que... Po rcentaj e
B Muy de acuerdo De acuerdo
En desacuerdo W Totalmente en desacuerdo
Los horarios del Centro de Acopio o planta son a0

accesibles

La ubicacién del Centro de Acopio o planta - g
procesadora es adecuada

La forma en que opera la compra de leche es .

claray sencilla

La atencién que dan a los productores es buena 78

El tiempo que tardan en atender a los 1 -
productores es adecuado
Sélo le compran leche a la gente que apoya al © 55

gobierno

Los lideres del sector y los politicos utilizan el
PALN con fines electorales

=
o
33
o

Piden muchos tramites y papeles para vender la
leche a Liconsa “

Considera que las instalaciones de los Centros 69 6
de Acopio son higiénicas

Base: Productores de leche fria (32)
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viii) Atencion recibida en los Centros de Acopio. Atencién al publico,
imagen institucional y limpieza

La atencién de los encargados de los Centros de Acopio tuvo resultados
favorables respecto de la percepcion de los productores beneficiarios.
Aproximadamente 98% de ellos contesté que esta de acuerdo o muy de acuerdo

en que el trato y la atencion fueron adecuados.

Grafica 21

Evaluacion de los tramites y el trato en el Centro de Acopio

P70 ¢, En su opinion... ?

Porcentaje

Los tramites para la
Total de venta de leche

productores El trato y la atencion por
parte de los empleados de
Liconsa

78 3

69 2|

B Muy adecuada(o)s

Adecuada(o)s
Los tramites para la e d( )
Productores venta de leche 79 3 nadecuada(o)s
M No sabe

de leche caliente El trato y la atencién por
parte de los empleados de
Liconsa

71 2[

Los tramites para la

Productores venta de leche
de leche fria El trato y la atencién por
parte de los empleados de

Liconsa

61 18

56

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)

Sobre los aspectos relacionados con la imagen institucional, se puede observar
que existen importantes areas de oportunidad ya que 22% de los encuestados
mencionaron estar de acuerdo en que solo le compran leche a gente que apoya el

gobierno y 20% contestd que los lideres y los politicos utilizan el programa con
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fines electorales. Sobre este punto es necesario emprender una estrategia

informativa ya que el resultado fue negativo.”

En relacion a la limpieza de las instalaciones, aproximadamente 91% de los
encuestados mencionaron que estan de acuerdo o muy de acuerdo en que las
instalaciones de los Centros de Acopio son higiénicas. La mayor area de
oportunidad se refiere a la percepcion de los productores de leche, debido a que

9% esta en desacuerdo con la higiene de los Centros.

En 2005, 98% de los beneficiarios del PALN sefialaron que la atencién de los
encargados es buena o muy buena. En la misma encuesta, 2% consideraba que
sélo le compraban leche a gente que apoya el gobierno. Este ultimo punto es un
foco rojo debido a que en un afo, la percepcion positiva de los productores ha

disminuido.

iX) Manejo honesto de los recursos y planteamiento de las quejas

Sobre el manejo de los recursos, la percepcion que tienen los beneficiarios es
buena, debido a que se asignd una calificacion de 8.9 sobre la evaluacién del
programa para entregar los apoyos. Los aspectos que pudieran afectar tal
resultado pueden ser los relacionados con el retraso en el pago de la leche—11%
de los productores que han notado otras irregularidades vieron tal situacion.
Aunque esto también puede responder el requerimiento que ha hecho Liconsa de

exigir factura.

Respecto de la identificacion de las irregularidades se encontré un nivel de

incidencia muy baja: incapacidad de comprar leche a pesar de cumplir los

% | a aplicacion de esta encuesta tuvo lugar 15 dias después de la votacién electoral del 2 de julio
de 2006.
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lineamientos de calidad (9%), la negacion de la compra de leche adn con el
cumplimiento de la calidad requerida (8%), la incapacidad de comprar la leche por
rebasar la capacidad del Centro (7%), el condicionamiento de la compra de leche
(7%), el mal trato de los encargados (3%), la preferencia de algun beneficiario

sobre otro (3%), entre otras de menor recurrencia.

Gréfica 22

Posibles irregularidades en la operacién del Centro de Acopio
(Total de productores)

P63 Pensando en todas las veces que usted ha acudido personalmente a vender leche al Centro de Acopio o

planta de Liconsa en este afio, ¢qué tan seguido... .
Porcentaje

ENunca " Algunas veces B Frecuentemente

Le pidieron propina o dinero por comprarle la produccién 10
de leche

|

Le pidieron propina o dinero por realizar algin tramite 100
extra para su compra de leche

No pudo vender la leche porque no mostro identificacion 100
o documentacién como proveedor de Liconsa

Trataron de comprarle la leche a un precio menor al
establecido por el Programa de Adquisicion

=
[S)
S

El Centro de Acopio o planta estaba cerrado en el horario
de servicio y compra establecido

Le dieron preferencia en la compra de leche a algunos
productores por sobre de otros

©
<]
N

N

Los encargados o el personal de Liconsa lo trataron mal

@
~

Le condicionaron la leche por cuestiones de calidad

No pudieron comprarle porque ya se habia rebasado la
capacidad de acopio o recepcién de leche

@
~

Se negaron a comprarle la leche aunque cumplio la
calidad pedida

No le compraron toda la leche que llevé aunque cumplié
la calidad pedida

©
N
@

© © ©
@
~

Base: Total de productores (300)

Por otro lado, hay irregularidades que nunca fueron presenciadas por parte de los
productores beneficiarios como son: la solicitud de propina para comprar la leche,
la solicitud de dinero para realizar algun tramite, la compra de leche a un precio

menor al establecido, el cierre de la lecheria en horarios de operacion.
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A pesar de los resultados anteriores, el problema con las irregularidades continta
siendo la presentacidén de quejas, ya que no es una practica comun dentro de los
productores. Por tal motivo, no es posible realizar una evaluacion precisa de la
percepcion de los beneficiarios sobre la atencion de las quejas debido a que el
namero de éstas no es representativo. De 61 beneficiarios que han visto alguna
irregularidad, solamente 28% ha presentado una queja—que representan 6% del
total de la muestra. Si se considera que 20% de la muestra de beneficiarios y no
beneficiarios ha visto alguna irregularidad, hay evidencia que sugiere que el
sistema de quejas no se encuentra funcionando correctamente, al menos en el

registro.

Gréfica 23

Presentacién de quejas por las irregularidades

P65 ¢ Se ha quejado usted formalmente con alguna autoridad de Liconsa sobre alguno de estos problemas o
irregularidades? .
Porcentaje

u Si No

72 7 o

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Productores que han notado irregularidades (61), Productores de leche caliente (56), Productores de leche fria (5)

Sobre la atencion de las quejas es necesario sefalar algunas consideraciones que

limitan el andlisis de percepcion:
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a) Los canales mas requeridos para presentar una queja son agentes sujetos
de cometer irregularidades. Por tal motivo, los encargados de los Centros

de Acopio o las plantas y los funcionarios de Liconsa pueden filtrarlas.

b) Las asociaciones de ganaderos o los presidentes de éstas pueden

minimizar el impacto o trascendencia de la queja.

c) Las asociaciones de ganaderos pueden utilizar las quejas como un
instrumento de presion para preferir a ciertos miembros o comprar
cantidades a pactar.

d) Es posible que un nimero importante de quejas se resuelva en el Centro,
incluso al momento de presentarse. Para bien o para mal, dicho registro no
se presenta de forma oficial.

e) No hay presencia de quejas a través del numero 01-800. Valdria la pena

saber si hay una difusion adecuada sobre la utilizacién del mismo.

Las consideraciones antes mencionadas no solamente disminuyen la capacidad
de proyectar un panorama de la percepciéon de los beneficiarios, sino también de
la eficacia en la solucién de quejas. Por tal motivo, las irregularidades presentadas

y su solucién no arrojan deducciones contundentes.

Gréfica 24
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Forma en que se atendi6 la queja

P67 ¢ Coémo se atendi6 su queja?

Porcentaje
M Se anot6 la queja, pero no hubo respuesta Solucién o tramite inmediato No sabe
24 19
50
47 100
Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Productores que se han quejado (17), Productores de leche caliente (16), Productores de leche fria (1)

La atencién de quejas dentro del programa sugiere amplias areas de oportunidad
debido a que de los 17 productores que se quejaron, solamente 47% tuvo una
solucién, 24% no sabe qué paso con la consecucién del tramite y 29% menciona
que hubo un registro pero no se atendio. Adicionalmente se puede sefalar que
64% de las personas que vieron algun tipo de irregularidad no sabe cémo
presentar una queja, 11% menciona que lo considera riesgoso y 9% no confia en

la capacidad de solucionarlas.

Gréfica 25
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Autoridad a la que le ha presentado su(s) queja(s)

P66 ¢ Como o con quién se ha quejado?

Porcentaje

53

Encargados del

l

Centro de Acopio o 0

planta

100
-24
Funcionarios de

Liconsa 25

W Total de
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W Productores de

leche caliente

Con laasociacion de
ganaderos

[EnY
(o]

Productores de
leche fria

Presidente de la
asociacion

=
5o

Base: Productores que se han quejado (17), Productores de leche caliente (16), Productores de leche fria (1)

En materia de quejas, este equipo evaluador recomienda ampliamente que se

disefie una estrategia que; 1) difunda informacion para declarar irregularidades, 2)
cambiar la opinion de los productores beneficiarios que consideran riesgoso
presentar una queja, 3) dar seguimiento de cada uno de los casos en los cuales
los beneficiarios no estan de acuerdo, no importa lo nimio que se considere, 4)
informar a los productores beneficiarios sobre el resultado del seguimiento de

qguejas y 5) fijar metas para la solucion de las mismas.

En comparacion con los resultados correspondientes a 2005 se aprecia que la
presencia de causales de insatisfaccion se ha incrementado. El afio anterior las
Gnicas causales que fueron citadas y que no tenian una recurrencia mayor a 2%
fueron negacién a comprar la leche ain cumpliendo con la calidad, la imposibilidad

de vender leche por haberse excedido la capacidad del Centro de Acopio, el
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hecho que el Centro de Acopio estaba cerrado en el horario establecido y un trato
malo por parte del personal de Liconsa. Estos resultados nos dan muestra de la
forma en que la atencién del programa ha sufrido un ligero deterioro como
consecuencia de la expansion en su nivel de operaciones. De hecho y como lo
muestran las graficas siguientes, han surgido también irregularidades mas alla de
las citadas, mismas que tuvieron 9 menciones con 3 de los casos estableciendo
gue siempre eran observadas. Por Ultimo es importante sefalar que 75% de los
productores que han observado irregularidades y no se han quejado no sabe

como hacerlo, en donde o con quién.
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Gréfica 26

Razones por las que no se ha quejado de las irregularidades

P68 ¢ Por qué no se ha quejado?

Porcentaje
o sabe como / donde
con quién 63
75
' 11
Es riesgoso / puede haber 13
represalias
M Total de

productores
. ;
No solucionan nada
8 2 M Productores de
S leche caliente
7
La Iephe no era('je la 8 Productores de
calidad requerida

leche fria
) 5
Rebasé la produccién 5
estipulada

10
Otras razones 15

Base: Productores que han observado irregularidades y no se han quejado (44), Productores de leche caliente (40),
Productores de leche fria (4)

E. Opinidn sobre los apoyos obtenidos

i) Opinion sobre la calidad de los servicios ofrecidos

En términos generales, la opinién de los servicios como son: los tramites para la
venta de leche, el precio de venta y las instalaciones de los Centros de Acopio

tuvieron resultados favorables.
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1. Tramites

En la opinién de los 300 beneficiarios encuestados respecto de los trdmites para la
venta de leche, 97% considera que son al menos, adecuados. La mayor area de
oportunidad se presenta en los productores de leche fria que sefialan en 18% de
los casos que los tramites son inadecuados. El equipo evaluador considera que es
importante hacer notar a los beneficiarios del PALN, la necesidad de cumplir con
los requerimientos de acceso al programa, y la importancia relativa de cada uno
de ellos. Esta es una labor pendiente, ya que al comparar con los resultados de la
encuesta de 2005, se observa que las respuestas practicamente se replican en

materia de tramites.

Grafica 27

Evaluacion de los tramites y el trato en el Centro de Acopio

P70 ¢ En su opinion... ?

Porcentaje
Los tramites para la
Total de venta de leche & ?
productores Eltratoy la atencion por
parte de los empleados de 69 2|
Liconsa
B Muy adecuada(o)s
L Adecuada(o)s
Los tramites para la Inad d
Productores venta de leche 18 79 3 nadecuada(o)s
de leche caliente El trato y la atencién por B No sabe
parte de los empleados de 27 71 2
Liconsa
Los tramites para la
Productores venta de leche 21 61 18
de leche fria El trato y la atencién por
parte de los empleados de a4 56
Liconsa
Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)
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2. Precio de venta de leche

La evaluacién del precio pagado por Liconsa a los productores es favorable,
considerando la opinidn del 96% de los encuestados. Si bien es cierto que 80% de
los encuestados sefalaron que es bueno, este resultado es esperado, ya que
cualquier productor tiene un incentivo a mencionar que el precio no lo deja

totalmente satisfecho.

Gréfica 28

Precio por litro que le pag6 Liconsa la semana anterior

P38 ¢ Qué precio por litro de leche le pagé Liconsa?

Promedio
en pesos

$3.90

$3.70 $3.70

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores que vendieron leche a Liconsa (268), Productores de leche caliente (236), Productores de leche fria (32)

Es notorio que los productores de leche fria, que reciben un precio mas alto, son
quienes indican una mayor insatisfaccion respecto de éste, 9% sefialan que el
precio es malo. Por otro lado, es indudable que para los productores, la

pertenencia al PALN es una ventaja, debido a que abre la posibilidad de colocar
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su producto y de acceder a un precio ventajoso, por encima del precio de

mercado.

En lo general, Liconsa ha demostrado calidad en el servicio al respetar el precio
de referencia. En 2005, se respet6 el precio de $3.5 para los productores de leche

caliente y $3.64 para los de leche fria.

3. Instalaciones de los Centros de Acopio

Sobre la opinién de la calidad en las instalaciones de los Centros de Atencion, la
evaluacion global fue favorable para el 95% de los entrevistados, con 30% de ellos
indicando que son muy buenas. Las instalaciones son un elemento que es
determinante en la impresion de la calidad, ya que impactan en la recepcion de la
leche y sobre las pruebas que realizan los laboratorios. De hecho, comparando
con la evaluacion de 2005, la misma pregunta tuvo una opinién favorable en el
93% de los casos. Sin embargo, el afio anterior solo 23% de los encuestados
catalogaron como muy buenas las instalaciones. Se sugiere que se realicen

acciones gue permitan reforzar la buena impresion de las instalaciones.

Se puede sefialar que, de 3% de productores a quienes no les compraron la leche,
solamente podra considerarse como una causa de insatisfaccion, los casos donde

la negacién sea resultado de una causa injustificada.

Partiendo de las razones para no adquirir leche, se puede ver que la principal, con
cinco menciones, es que no se cubrié la calidad solicitada por Liconsa. Dicho
elemento estd completamente previsto y regulado en la operacion del PALN por lo
gue resulta imposible asociarlo a una causa de baja calidad o mala operacién en
el servicio. Sin embargo, la imposibilidad de comprar por falta de espacio fisico

para la recepcion de la leche, puede generar insatisfaccion. De los productores a
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quienes no se les adquirié la leche, 1% fue por razones que pueden generar

insatisfaccion.

Gréfica 29

Razones por las que Liconsa no le compro toda la leche que llevo la
semana anterior

P40 ¢Por qué no compr6 toda su produccién de leche el Centro de Acopio y/o planta procesadora de Liconsa?

Porcentaje

No se cubrié requisito de
calidad

No les alcanzé el dinero

Se acabd el cupo parala
leche

11

No abren en las tardes 11

Lo sancionaron en Liconsa 11

Base: Total que Liconsa no les compré toda la leche (9)

ii) Opinion sobre el cumplimiento de los objetivos del programa

El grado de satisfaccion de los productores beneficiarios del Programa de
Adquisicion de Leche Nacional, sobre el cumplimiento de los objetivos, se puede
obtener a través de la percepcion global que mantienen dichos productores por

pertenecer al PALN.

Si el objetivo general es “Adquirir leche nacional como materia prima a pequefios y

medianos productores de leche de vaca, asi como a organizaciones gremiales de
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productores lecheros, en apego y cumplimiento de lo que establece la Ley de
Ingresos de la Federacion vigente”, la validez de la satisfaccién esta supeditada a
gue los productores que se encuentran dentro del Registro Nacional de
Productores, entiendan cudl es este objetivo general. Sobre este punto se debe
tomar en cuenta que 42% de los encuestados mencioné que la operacion del
PALN radica en que hay familias pobres dentro de los productores de leche lo cual

no es del todo preciso.

Una vez dicho lo anterior, la satisfaccion sobre los beneficios de ser proveedor de
Liconsa fue que 97% menciond estar satisfecho o muy satisfecho con los
beneficios que recibe del programa. El porcentaje de insatisfaccion mas
representativo se refiere a los productores de leche fria del cual 3%, que esta
representado por un solo beneficiario mencioné que esta nada satisfecho por

pertenecer al PALN.
Grafica 30

Satisfaccion con los beneficios de ser proveedor de Liconsa

P75 En general, ¢qué tan satisfecho (a) esta con los beneficios que recibe por poder venderle leche a Liconsa:
Muy satisfecho, Satisfecho, Poco satisfecho o Nada satisfecho?

Porcentaje
W Muy satisfecho Satisfecho Poco satisfecho W Nada Satisfecho
1ﬁ_ 3 S
59
66 67
Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)
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En 2005, solamente 2% estaba poco satisfecho con los beneficios que recibia del
Programa de Adquisicion de Leche Nacional—26% manifestaba que estaba muy

satisfecho con el programa.

Es importante mencionar que el nimero de productores que venden toda su leche
al PALN ha crecido, para 2005, 21% de los beneficiarios vendian parte de su
produccion al margen del PALN, ahora ese nimero es de 10%. Por ultimo se debe
sefalar que Liconsa comprd toda la leche al 97% de los productores encuestados,
cumpliendo con el objetivo de promover la reduccion de importaciones y adquirir
leche de origen nacional. A su vez, se debe sefialar que en entrevistas telefonicas
hechas a productores estos manejaron que de acuerdo a su percepcion Liconsa
estd comprando a productores cuyo hato va de 1 a 50 vacas, con lo que se
muestra que se adquiere a productores pequefios y también micros.

Gréfica 31

Liconsale compré toda laleche que llevé |la semana anterior

P39 La semana pasada, ¢,compro6 Liconsa toda la produccion de leche que usted le llevd a vender al centro de
acopio o planta?

Porcentaje
m|Si No

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores que vendieron leche a Liconsa (268), Productores de leche caliente (236), Productores de leche fria (32)
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F. Transparencia y rendicién de cuentas

i) Percepcién sobre la transparencia en operacion y ejecucion del
programa

La percepcion de los beneficiarios del PALN es en términos generales favorable,
ya que solamente 7% de una base de 300, consideran que hay productores que
no deberian recibir el beneficio, y la calificacién sobre la honestidad del programa

para seleccionar a los productores beneficiarios y entregar apoyos es de 8.9.

Gréfica 32

Sabe de productores que estan en el PASL sin necesitarlo

P77.1 ¢ Conoce a alguien que reciba el apoyo de éste programa y usted considere que no lo necesita
realmente?

Porcentaje

HSi No

93 93 94

~ N 4R 4SS

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)

La percepcidon de los motivos por los cuales opera el PALN en las localidades de
los productores beneficiarios no se considera la mas adecuada, al menos en
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términos estrictos; lo anterior debido a que no guardan consistencia con los

objetivos del programa.

Sobre las razones para admitir a los productores dentro del PALN, se observa en
términos globales, al igual que en el caso anterior, un resultado que se encuentra
alineado con la transparencia en el uso de los recursos—la necesidad de los
apoyos tuvo 68% de las menciones. Aln asi, el aspecto negativo se presenta a
partir de las respuestas de los productores de leche fria. Aproximadamente, 16%
de éstos sefialaron que reciben el apoyo como consecuencia de haber respaldado
a algun partido politico. Sobre este asunto, Liconsa debe cambiar la opinion de los
productores respecto de la inclusion de los partidos politicos en el programa,
desde el punto de vista de la percepcion de los beneficiarios, es muy grave.

De los resultados sobre la honestidad para seleccionar a los beneficiarios y
entregar los apoyos, se puede sefialar que los resultados son positivos. Esto se
confirma en el hecho que en una escala de 1 al 10, donde el 10 es lo més alto, la
calificacion es de 8.9, tanto en la transparencia de la seleccion de los
beneficiarios, como en la entrega de los apoyos. Resulta evidente que hay areas
de oportunidad, pero para una evaluacién aplicada a un programa relativamente

nuevo en etapa de expansion es relevante.
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Grafica 33

Evaluacion de la honestidad del programa para seleccionar beneficiarios

P.77.5 En una escala del 1 al 10 como en la escuela, ¢qué tan honesto cree que es el programa para escoger a
sus beneficiarios?

Promedio

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)

Grafica 34

Evaluacién de la honestidad del programa para entregar apoyos

P.77.6 En una escala del 1 al 10 como en la escuela, ¢qué tan honesto cree que es el programa para entregar
sus apoyos?

Promedio

Total de productores Productores de leche caliente Productores de leche fria

Base: Total de productores (300), Productores de leche caliente (268), Productores de leche fria (32)
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ii) Percepcion sobre la rendicion de cuentas y sobre el uso de los
recursos de los Centros de Acopio

Como ya se ha mencionado, el PALN no presenta problemas graves de
percepcion sobre el manejo de los recursos. Sin embargo, todavia hay areas en
las cuales se puede mejorar la satisfaccion de los beneficiarios. Tal es el caso de
la creencia de que el programa es usado por lideres y politicos para alcanzar fines
electorales, ya que de 300 beneficiarios, 17% esta de acuerdo o muy de acuerdo
en que asi es—para los productores de leche fria el porcentaje aumenta a 22% de
los casos. Ademas, ha que recordar que 6% de los beneficiarios mencioné que
estan dentro del PALN por apoyar a un partido politico. Sobre este punto, se
recomienda que Liconsa aplique todos y cada uno de los requisitos que se
encuentran en las Reglas de Operacion del PALN y difunda la importancia de las

quejas vy la retroalimentacion de los usuarios del servicio.

Gréfica 35

Evaluacion de la operacion del Centro de Acopio
(Productores de leche fria)

P74 Voy a leer algunas afirmaciones sobre la compra de leche de Liconsa y el Programa de Adquisicion de
Leche Nacional, y le voy a pedir que me diga si esta de acuerdo o en desacuerdo con cada una de ellas, ¢ esta

usted de acuerdo o en desacuerdo con que... Porcentaje
B Muy de acuerdo De acuerdo
En desacuerdo M Totalmente en desacuerdo
Los horarios del Centro de Acopio o planta son “ o

accesibles

La ubicacién del Centro de Acopio o planta . 2
procesadora es adecuada

La forma en que opera la compra de leche es -

claray sencilla

La atencién que dan a los productores es buena 78

El tiempo que tardan en atender a los
12 88
productores es adecuado
Sélo le compran leche a la gente que apoya al

gobierno

Los lideres del sector y los politicos utilizan el
PALN con fines electorales

=
o
a
o

Piden muchos tramites y papeles para vender la
leche a Liconsa “

Considera que las instalaciones de los Centros - G
de Acopio son higiénicas

Base: Productores de leche fria (32)
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G. Conclusiones y recomendaciones

Primera. La percepcion que tienen los beneficiarios sobre el PALN es muy
positiva, ya que el 31% de los productores estd muy satisfecho de ser proveedor
de Liconsa y el 66% satisfecho. A su vez, en una escala de 1 a 10, la calificacién
sobre la honestidad del programa para seleccionar beneficiarios y entregar apoyos
es de 8.9.

Segunda. Existe la necesidad de emprender una politica de comunicacién mas
efectiva entre los productores beneficiarios. De los productores encuestados sélo
el 15% dijeron conocer los programas que opera Liconsa y de éstos solo el 18%

sabia que el PALN es operado por dicha empresa.

Tercera. Entre los productores existe, en términos generales, un entendimiento
claro sobre la manera en que operan los Centros de Acopio. La anterior afirmacion
se fundamenta en que el 89% de los productores dijeron conocer la manera en
que operan éstos. A su vez para el 100% de los beneficiarios es claro que la
leche necesita pruebas de laboratorio para su venta; sin embargo, el 73% tenia
conocimiento de la existencia de “Manual técnico de control de calidad de leche
cruda”. A fin de consolidar la compenetracion entre productores y Centros de
Acopio, se recomienda la promocion de la lectura entre los productores

beneficiarios del “Manual técnico de control de calidad de leche cruda”.

Cuarta. Liconsa debe difundir la importancia de cumplir con todos los tramites que
exige para ingresar al PALN debido a que actualmente no hay una percepciéon
adecuada y sistematica de los requisitos. Especificamente, 15% de los
encuestados no entiende que el llenado de una solicitud de ingreso es un
documento importante para ingresar al PALN y 17% no comprende que un

contrato de compra-venta es un requisito fundamental para el buen
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funcionamiento del programa. Se recomienda implementar mecanismos para
difundir la importancia de cumplir con todos los tramites que exige Liconsa para
ingresar al Programa de Adquisicion de Leche Nacional.

Quinta. La percepcion de la accesibilidad es positiva para la mayoria de los
productores. Cerca del 98% consideraron muy adecuados y adecuados los
tramites para la venta de leche. Con respecto a la ubicacion la calificacion fue
positiva para el 97% y en lo que respecta al horario, el 96% estuvo muy de

acuerdo y de acuerdo con éste.

Sexta. La opinién de los beneficiaros sobre los trdmites que se deben realizar para
acceder al PALN se puede considerar como buena. A la pregunta si se considera
que son muchos los tramites y papeles para vender la leche a Liconsa, el 60% de
los encuestados estuvieron en desacuerdo o muy en desacuerdo. Soélo 34%

estuvo de acuerdo y el 6% muy de acuerdo.

Un hecho importante a considerar es que la informacion que reciben los
beneficiarios es proveida a través de folletos (45%) y carteles en las lecherias
(21%). El equipo evaluador recomienda que se disefien los incentivos necesarios
para que los encargados de los CDA sean la via de comunicacion mas efectiva. La
provision de informacion por este medio es de bajo costo y genera una mejor
percepcion de la atencion por parte de los beneficiarios. Si bien, en CDA de gran
volumen de captacion esto es mas complicado, no debe hacerse a un lado su

apoyo.

Séptima. Sobre aspectos relacionados con la imagen institucional, se observa que
existen areas de oportunidad ya que 22% de los encuestados mencionaron estar
de acuerdo en que sélo le compran leche a gente que apoya el gobierno y 20%
contest6 que los lideres y los politicos utilizan el programa con fines electorales. El
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equipo evaluador recomienda emprender una estrategia que haga cambiar de

parecer a los beneficiarios ya que es un resultado negativo.

Octava. Si se considera que 20% de la muestra de productores ha visto alguna
irregularidad, y que el érgano interno de control ha verificado que no se han
recibido quejas por parte de los productores durante el 2006, se hace necesaria la
tarea de que el productor entienda lo que es una anomalia en el proceso de
acopio de leche. De acuerdo a la encuesta realizada, el que no se le reciba la
leche por mala calidad o porque el Centro de Acopio alcanzé su cupo maximo lo
consideran una irregularidad, lo cual dista de ser un comportamiento negligente o

corrupto por parte de los empleados que atienden el programa.

Por otro, es importante mencionar que 75% de una base de 44 productores que no
se han quejado y han visto irregularidades, lo hicieron debido a que no saben

como, donde o con quién hacerlo.

Novena. La opinién de la calidad en las instalaciones de los Centros de Atencién,
fue favorable para el 95% de los entrevistados, siendo calificadas como muy
buenas por el 30% del total de éstos. Lo anterior es un hecho que sin duda
impacta en la percepcion de los productores de manera muy positiva al momento
de evaluar la transaccion y, a su vez, habla del esfuerzo que ha hecho Liconsa por

mantener la calidad.

Décima. Si se considera que el objetivo general es “Adquirir leche nacional como
materia prima a pequefios y medianos productores de leche de vaca, asi como a
organizaciones gremiales de productores lecheros, en apego y cumplimiento de lo
que establece la Ley de Ingresos de la Federacion vigente”, es preocupante
considerar que para el 42% de los encuestados la presencia al PALN radica en

gue hay familias pobres, lo cual se aleja de la razén de ser del programa.
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Décima primera. La percepcion de los beneficiarios del PALN continua mostrando
resultados favorables, aunque en comparacion a 2005 en algunos rubros los
resultados muestran ligeras caidas. Un ejemplo de ello es la percepcion de la
sencillez en la operacion; en 2006, 94% de los beneficiarios estaban de acuerdo y
muy de acuerdo en que la forma de comprar la leche era clara y sencilla, en 2005
era de 100%.

Sin embargo existen dos aspectos a los que se les debe prestar mucha atencion.
En primer lugar estd el aumento en el porcentaje de productores que considera
gue solo se le compra leche a la gente que apoya al gobierno, y el que considera
que el PALN lo utilizan lideres del sector y politicos con fines electorales. Para el
primer grupo el aumento fue de 2% a 22% y para el segundo de 2% a 20%. En
segundo lugar se debe poner atencién al aumento en el nimero de beneficiarios
gue han visto irregularidades y no se han quejado, pasando este nimero de 11 en
2005 a 61 en 2006.
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VIIl. Meta-analisis: evolucidn de las principales variables 2004-2006
A. Focalizacién

La evaluacion de focalizacién del PALN para el afio 2006 se realiz6 a partir de la
informacion de 41 Centros de Acopio de los 43 que se encuentran actualmente en
operacion y los 49 establecidos. Lo anterior, obedece a que Liconsa no tiene una

descripcion individual de sus productores para todos los CDA y plantas.

El PALN atiende fundamentalmente a productores de tamafo micro (47.69%),
pequefios (43.36%) y, en menor proporcion, a los medianos (7.62%). Por tal
motivo, la focalizacibn se puede clasificar como acorde con el objetivo del

programa ya que los productores grandes representan solamente 1.39% de los

beneficiarios atendidos.

Cuadro 1
Productores agremiados y no agremiados del PALN
Micro Pequeiios Medianos Grandes Total
Total 1,925 1,752 308 56 4,041
Porcentaje 47.64% 43.36% 7.62% 1.39% 100%

Fuente: elaboracion del CEE con base en informacién de Liconsa

Se observa una muy alta y desproporcionada concentracién en el acopio de leche,
en términos geograficos, de atencién y de aprovechamiento de infraestructura. En
tan solo cinco CDA se concentra el 41.88% de los beneficiarios. Asimismo, el
82.67% de los productores beneficiados por el PALN pertenecen a una

organizacion o grupo de productores.

°! Es importante mencionar que para la Evaluacion de Resultados del PALN 2005, no hubo datos
que pudieran relacionarse con la Evaluacién 2006.
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Cuadro 2
Productores agremiados y no agremiados del PALN
Agremiados No agremiados
Total 3,362 705
Porcentaje 82.67% 17.33%

Fuente: elaboracion del CEE con base en informacién de Liconsa

Cuadro 3
Composicion de las asociaciones de productores beneficiarios por su capacidad

2006
Micro % Pequefio % Mediano % Grande % Total
Total | 1,769 | 53.2% 1,396 42.0% 127 3.8% 31 0.9% | 3,322
Fuente: elaboracion del CEE con base en informacién de Liconsa

Por otra parte, el hecho de que mas de la mitad de los productores beneficiados
por el PALN sean de tamafo micro, puede tener implicaciones tanto positivas
CcOmo negativas.

i. Por el lado positivo, puede verse como un apoyo hacia los productores mas

pobres, con menos recursos productivos y mas necesitados.

i. Por el lado negativo, son precisamente las condiciones asociadas a su
tamafio, tecnologia, de productividad y competitividad, de calidad, de
especializacién, etc. las que pueden hacer mas probable que el apoyo al
precio no impacte en su actividad productiva, sino que sélo signifique una
transferencia de ingreso que apoye su consumo familiar. Lo anterior
significaria una intervencion mas con caracter social o asistencial que

propiamente de desarrollo econémico y productivo.
B. Cobertura

De acuerdo con los resultados del analisis de cobertura del PALN, el volumen de
acopio de leche nacional por parte de Liconsa, se ha incrementado
sustancialmente a raiz de la entrada del programa. Comparando el nivel de acopio

de 2003 con el de 2006, se puede apreciar que éste se ha incrementado, pasando
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de 183.1 millones de litros, a mas de 446.9 millones, lo cual implica un incremento
de 144.05%.

Cuadro 4

Cobertura del PALN por entidad federativa 2003-2006

Volumen Total
Volumen de Productores
, Productores : de Leche
Periodo : Leche Atendidos %
Atendidos . . Respecto al
Acopiada Nacional .
Total Nacional
2003 N/D 183,145,656 N/D -
2004 N/D 149,996,226 N/D -
2005 N/D 278,414,161 N/D -
2006 N/D 446,983,532 N/D -

Fuente: Elaboracion del CEE con base en informacion de Liconsa.

En lo que respecta a la proporcion del PALN en la producciéon total de leche
nacional, se puede observar que ésta es baja. Con relacion al total de leche
nacional producida se ha pasado de 1.84% en 2003 a 4.38% en 2006. Si bien la
participacion se incrementd, la proporcion con respecto al monto total de

produccion es sumamente baja y poco significativa.

En el mismo sentido, la proporcién del programa respecto de la produccion de los
estados en los cuales tiene presencia, pasé de 2.36% en 2003 a 5.38%.

Cuadro 5
Participacion del PALN en el produccion estatal y nacional
. % de Liconsa en la Produccién % de Liconsaen la
Periodo e :
Estatal Produccién Nacional
2003 2.36% 1.84%
2004 1.91% 1.50%
2005 3.53% 2.78%
2006 5.38% 4.38%

Fuente: elaboracion del CEE con base en informacién de Liconsa.

En la participacion de los estados respecto de la produccién nacional se observa
gue Jalisco ocupa el mayor porcentaje fluctuando de 2003, 2004, 2005 y 2006 en
22.11%, 21.92%, 21.79% y 20.23%. El segundo estado en participacion es
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Coahuila con 14.29%, 14.52%, 15.63% y 15.66%. Resalta que estos estados
estan contemplados por el PALN y ocupan los dos primeros niveles de captacion,
y a pesar de haber aumentado el nivel de acopio en cuatro afios, éste se ha
concentrado en dichas entidades. Para el afio 2003 el 64.27% de la leche captada,

se ubica en estos estados y para 2006, 67.35%.

Cuadro 6
Participacion del los estados en la produccidon nacional y el PALN
Periodo Jalisco Coahuila

Nacional PALN Nacional PALN

2003 22.11 38.87% 14.29 25.40%
2004 21.92 51.01% 14.52 25.52%
2005 21.79 49.25% 15.63 31.57%
2006 20.23 49.94% 15.66 17.42%

Fuente: elaboracién del CEE con base en informacién de Liconsa.

C. Operacién

Los recursos humanos destinados a la oficina central han mejorado su nivel de
eficiencia asignativa en términos de litros (nimero de litros acopiados entre el
namero de personas contratadas), pasando de 2.1 millones de litros por persona

para el afio 2002 a 6.98 millones de litros para el 2006.

El andlisis de eficacia en la presupuestacion de los gastos de los Centros de
Acopio sugiere poner mas atencion en el establecimiento de las metas debido a
gue no corresponden en muchos casos con la operacion real de tales centros. Lo
anterior es evidencia de una dificultad en la predicciéon de la oferta de leche hacia
los Centros de Acopio y por tanto del gasto asignado para ejercer en los puntos de
recepcion de leche. En 2005 y 2006 se ejercieron mas recursos a los planeados

en 10.5% y 14.1% respectivamente. %

% En 2006 se presenta una situacién especial que dificulté la presupuestacién de leche relacionada
con la imposicién de un arancel del 30% a las preparaciones alimenticias de agosto del mismo afio
a agosto del 2006.
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Cuadro 7
Junio Diciembre Acumulado
2005 89.2% 0.0% 110.5%
2006 116.3% 145.5% 114.1%

Fuente: elaboracién del CEE con base en informacién de Liconsa.

La eficacia en la presupuestacion para la compra de leche nacional muestra que la
meta ha superado el importe total ejercido para tal rubro, el cual incluye recursos
fiscales y propios de Liconsa. A lo largo de tres afios de operacion, la precision en
el establecimiento de las metas ha pasado de 79% en 2004 a 98% en 2006.

Cuadro 8
Periodo Junio Diciembre Acumulado
2004 87% - 79%
2005 97% 116% 94%
2006 98% 100% 98%

Fuente: elaboracién del CEE con base en informacién de Liconsa.

Sobre los costos unitarios por Centros de Acopio, a partir de la anterior de 2006,
se encuentra que los estados con menores costos unitarios de adquisicion son
Aguascalientes y Zacatecas con 3.55 y 3.58 pesos por litro respectivamente. El

estado con el costo mas alto es Campeche con 3.82 pesos.

En términos de costos de operacidon unitarios, los estados con mayor eficiencia
son Chihuahua y Aguascalientes con 0.08 pesos por litro. Los estados con el
mayor costo son Chiapas con 7.84 pesos.

Considerando el costo total por litro, Aguascalientes muestra el mejor resultado

con 3.62, y el estado con el mayor costo es Chiapas con 11.63 pesos.

El costo total por productor para 2006 (en términos anuales) de acuerdo con la
informacion del Registro Nacional de Proveedores que presentd Liconsa fluctia
entre $120,457 en Chihuahua hasta $1, 174,770 en Colima. No obstante, la
informacion que se presenta se encuentra incompleta para realizar un detalle mas

preciso.
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Cuadro 9
Costo medio anual por productor
: Productores Costo Total por Gast9§ de
Periodo : Operacion por
Atendidos Productor
Productor
2006 4,041 4,339,504 314,305

Fuente: elaboracién del CEE con base en informacién de Liconsa.

D. Percepcién

De acuerdo con los resultados de las encuestas elaboradas por el Centro de
Estudios Estratégicos del ITESM-CCM para 2005 y 2006 se obtiene lo siguiente:

Cuadro 10
Percepcién del PALN

Periodo 2005 2006
Beneficiarios que reconocen que Liconsa opera i 18%
el Programa de Adquisiciéon de Leche Nacional
Beneficiarios a quienes les aplicaron las 99% 100%
pruebas de laboratorio para la compra de leche
Beneficiarios que han recibido informacion del
Programa de Adquisicion de Leche Nacional 14% 34%
por parte de Liconsa
Beneficiarios que saben de la existencia del
Manual Técnic?) de Control de Calidad 57% 3%
Beneficiarios que conocen las condiciones de 80% 89%
compra de leche de Liconsa
Beneficiarios que consideran que la forma de 100% 94%
compra de leche es clara y sencilla
Numero de beneficiarios que estan de acuerdo
en que Liconsa pide muchos tramites para 14% 40%
comprar leche
Beneficiarios que estan de acuerdo o muy de
acuerdo que sélo le compran leche a la gente 2% 22%
que apoya el gobierno
Beneficiarios estan de acuerdo o muy de
acuerdo en lideres del sector y los politicos 2% 20%
utilizan el PALN con fines electorales
Evaluacién del programa para entregar apoyos - 8.9
Opinion favorab_le sobre la calidad de los 97% 95%
Centros de Acopio
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Productores satisfechos con los beneficios que
reciben del Programa de Adquisicion de Leche
Nacional

98%

97%

Porcentaje de beneficiarios que consideran que
el PALN esta en su localidad porque hay
familias pobres

42%

Beneficiarios que han visto irregularidades y no
se han quejado

11

61

Beneficiarios que han visto irregularidades y no
se han quejado porque no saben cémo hacerlo

8

39

Fuente: elaboracion del CEE con base en informacién de Liconsa.
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E. Resultados (beneficios econdmicos y sociales)

Cuadro 11

Evaluacién 2005 Evaluacion 2006

Entregar 112.9 mdp en beneficio a los
productores—resultado de multiplicar el
diferencial de precio promedio entre el
PALN y el mercado por el volumen
adquirido—durante 2004 y 2005, costo al
Gobierno  Federal y a Liconsa
aproximadamente 459.0 mdp.

El impacto en el ingreso para 2006 se
cuantifica en 251.6 millones de pesos
considerando como aproximacion para el
precio del mercado la actualizacién del
precio que se ofrecia al productor en
diciembre de 2004. Al utlizar como
referencia el precio promedio obtenido a
través de encuestas y entrevistas el
impacto se ubica en 132.4 millones

Por cada peso ($1) de beneficio entregado
a los productores, el Gobierno Federal y
Liconsa gastaron cuatro pesos ($4.06).
Esto se logra de dividir los costos netos
(459.0 mdp) entre los beneficios netos
(112.9 mdp).

Otorgar un peso al productor beneficiario
del PALN signific6 para Liconsa y la
Federacion invertir aproximadamente
2.75 pesos. De acuerdo al andlisis costo
efectividad este resultado se estima al
dividir los costos del programa entre el
impacto que tuvo éste en el ingreso del
productor. Este resultado considera el
Costo Neto de Compra de Leche dividido
por el impacto calculado con base en el
precio 2004. Bajo la misma medicion de
impacto pero utilizando como
aproximacion de los costos los Recursos
Fiscales se tiene 2.18 pesos. Si se utiliza
el impacto obtenido a partir de los precios
de encuesta, se tiene que se requirieron
$5.24 o $4.15 para que el productor
tuviera un peso en su ingreso,
calculdndose la primera opcién con base
en el Costo Neto de Compra de Leche, y
la segunda con los Recursos Fiscales.

Fuente: elaboracién del CEE con base en informacién de Liconsa.
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IX. Apuntes prospectivos globales

A. Introduccion

La presente evaluacion de resultados del Programa de Adquisicion de Leche
Nacional ha permitido valorar los logros, insuficiencias y areas de oportunidad en
términos de su disefio, cobertura, focalizacion, operacion, resultados y percepcion,
entre otros aspectos relevantes. Si bien muchos son particulares a cada capitulo
de la evaluacion y seria por lo tanto redundante hablar nuevamente de ellos,
existen otros que por su naturaleza e importancia se ligan entre si a través de
distintos capitulos, ya que afectan de manera sustantiva e integral al desempefio
del programa. Asimismo, existen diversos problemas que han aparecido de forma
recurrente a lo largo de los tres afios en los que el programa ha operado, y que
todavia no han podido resolverse adecuadamente; por lo tanto, esta evaluacion no
puede simplemente pasar la pagina, sino que debera abordar nuevamente dichos
problemas, actualizando en todo caso los analisis que correspondan. En el curso
de la evaluacion, hemos encontrado una serie de temas que caen en estas dos
situaciones, y al menos respecto de ellos es menester especificar las
interrelaciones, analizar sus implicaciones, sefalar su progreso en el tiempo y
presentar algunas conclusiones, recomendaciones y apuntes prospectivos, de
manera mas global e integrada. Asi, en este capitulo trataremos tres temas

basicos, y algunas de sus implicaciones:

1) El volumen y la formula para determinar el precio de la compra de la

leche nacional.

2) La falta de claridad e inconsistencia de los objetivos del programa, que a
su vez tiene al menos dos implicaciones importantes:
a. el origen y la normatividad ligada a los recursos para la operacion del

programa, y
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b. las complicaciones de asignar la operacion del programa a Liconsa.

3) Las propuestas y opciones respecto de qué hacer con el programa.

B. El volumen v la féormula del precio de la leche nacional

El Articulo Décimo Transitorio de la Ley de Ingresos de la Federacion para el
Ejercicio Fiscal 2007, define los términos basicos para que Liconsa adquiera leche
de productores nacionales. En cuanto al volumen de compra, se sefala lo

siguiente:

El Ejecutivo Federal promovera la adquisicion de leche de productores nacionales a través
de Liconsa, S.A. de C.V.

La leche sera adquirida directamente por Liconsa, S.A. de C.V., durante todo el afio por un
volumen de hasta 500 millones de litros a través de la oferta directa de los productores de
leche de vaca, mediante registro de productores.

La adquisicion de leche de produccién nacional a través de Liconsa, S.A. de C.V., estara
limitada a productores de leche pura de vaca que no hayan solicitado, o soliciten en lo
individual, o como agrupacion, cupos libres de arancel para la importacién de leche en
polvo o de preparaciones alimentarias con sélidos de leche. Se dara prioridad a la
adquisicién de leche de productores que no esten integrados como socios a empresas
pasteurizadoras o industrializadoras. Liconsa S.A de C.V., no podra adquirir leche fluida de
produccion nacional, en el marco de este programa, de empresas industriales ni
acopiadoras de leche que hayan solicitado, o soliciten en lo individual, 0 como agrupacion,
cupos libres de arancel para la importacion de leche en polvo o de preparaciones
alimentarias con sdlidos de leche.

En lo que toca a la férmula para determinar el precio que la empresa debera pagar

a los productores, se especifica de la siguiente manera:

C) el precio de compra al productor se actualizara dentro de los primeros diez dias de cada
trimestre y sera un precio igual a la suma del precio de importacion de la leche entera en
polvo en aduana mexicana del trimestre inmediato anterior, sin incluir los aranceles de
importacion, expresado en pesos por kilogramo, dividido entre 8.5 y multiplicado por el
factor 1.198.

La base para determinar el precio de importacién de la leche entera en polvo en aduana
mexicana sera el cociente entre el valor y el volumen de las importaciones totales del
trimestre inmediato anterior de leche entera en polvo que reporta la Secretaria de Hacienda

Calle del Puente 222  Colonia Ejidos de Huipulco  México, D.F. C.P. 14380 292
Teléfono: 5483-2230 Fax: 5483-2020 ext. 1303  Correo-e: jsoto@itesm.mx



L Centro de Est_udios Estraté_gicos <__\
DE MONTERREY. Campus Ciudad de México N —

y Crédito Publico en los reportes mensuales de importacion expedidos por la
administracion general de aduanas, que vienen expresados en pesos mexicanos por
kilogramo.

La conversion de leche en polvo por litro de leche fluida se obtendra dividiendo cada
kilogramo entre 8.5, que es el factor mundialmente aceptado. El factor 1.198 resulta de la
multiplicacion del factor 1.08 resultante de los gastos de internacion al pais y aduanales,
fletes y seguro en México, que se tomaran a razén del 8% del costo de la leche entera en
polvo reportada por la administracion general de aduanas y del factor 1.11, que resulta del
numero entero inferior al arancel vigente durante 2007 que es de 11%.

El problema fundamental con estos términos es que, en funcion de las metas de
adquisicion que de ellos se derivan y de las expectativas del precio de la leche en
polvo importada, en caso de que se implementen tal como estan a lo largo de
2007, los costos de adquisicibn se incrementardn de manera tal que sera

imposible cubrirlos con los recursos asignados a Liconsa.

En noviembre del afio 2006, cuando se especificaron los volumenes y la formula
para antes mencionados, el precio de la leche en polvo importada que compraba
Liconsa—mayormente originaria de Oceania, que suele ser la mas barata—era
ligeramente superior a los 2,500 ddlares por tonelada métrica. Sin embargo, por
cuestiones de orden climatolégico (sequias) y de mercado (aumento de la
demanda internacional, especialmente de China) el precio comenz6 a aumentar
rapidamente, de manera que para diciembre de 2006 ya rondaba los 3,000 délares
por tonelada, hacia marzo de 2007 estaba en 3,400, y se prevé que para
mediados de afio pueda llegar a los 3,750. Esto implica un aumento de

practicamente 50% en seis o0 siete meses.

Como se aprecia en la tabla siguiente, de aplicarse la formula establecida en la
LIF, se estima que para el segundo semestre del afio se estaria pagando a los
productores nacionales precios cercanos a 5.92 pesos por litro. Comparado con el
precio de 3.84 pesos por litro que se pago en 2006, esto implica un aumento de

aproximadamente 54% de un afo a otro.
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Escenarios de precios de compra de la leche nacional
' — _ mmmm| de la LIF 2007

Esc.5 Esc.6
3,200 3,400 3,600 3,750
11.20 11.20 11.20 11.20
35.84 38.08 40.32 42.00

Factor de conversion (poIvo-liquida) 8.50 8.50 8.50 8.50 8.50 8.50
Precio base (SMEX/It) 3.29 3.95 4.22 4.48 4.74 4.94
Factor de internacion y arancel 1.198] 1.198] 1.198| 1.198 1.198| 1.198
Precio a productores nacionales 3.95 4.74 5.05 5.37 5.68 5.92

Sin embargo, en funcion de que la formula se actualiza cada tres meses con base
en el precio promedio de la leche importada del trimestre anterior, que aumenta de
forma significativa pero paulatina, durante los seis primeros meses del afio
Liconsa estara pagando a los productores nacionales precios que pueden ir de

3.95 a 5.05 aproximadamente.

Del analisis anterior se desprende que, al menos durante el primer semestre de
2007, seguramente sera conveniente para Liconsa comprar leche nacional en vez
de leche de importacién. Asi, los déficits operativos para Liconsa por la operaciéon
de comprar leche nacional podrian ser cubiertos—al menos parcialmente—con los
150 mdp en recursos fiscales originalmente asignados para ello, por lo que la
presién sobre los costos y las finanzas de la empresa sera menor. Por el contrario,
si lo establecido en la LIF 2007 se mantiene a todo lo largo del afio, entonces los
recursos fiscales originalmente asignados para la compra de leche nacional
simplemente no serd suficientes para cubrir los déficits de operacién, lo que haria
necesario dedicar fuerte cantidad de recursos fiscales adicionales s6lo para cubrir
los diferenciales entre la leche nacional y la importada. Cabe sefialar que esto no
incluye los costos generados de si mismos por la compra de leche importada a
precios mas altos, que propiamente corresponden al Programa de Abasto Social

de Leche y no al de Adquisicion de Leche Nacional.
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Por lo anterior y a efecto de asegurar un volumen y un precio de compra mas
adecuado a las necesidades de los productores y las posibilidades reales de la
empresa, el equipo evaluador recomienda que se modifique el articulo Décimo
Transitorio de la LIF 2007, de manera que para el segundo semestre de 2007 se
elimine el precio de referencia y la formula respectiva para determinarlo, y se
permita a Liconsa comprar leche a productores nacionales con base en el precio
que prevalezca en los mercados privados locales y regionales donde opera el
programa. Los precios especificos que se seleccionen deberan tener en cuenta la
variabilidad estacional y la segmentacion de los mercados para los distintos tipos
de productores y calidades de la leche, a efecto de que se reconozcan y utilicen
los precios més apropiados. Lo anterior permitiria a Liconsa tomar la decision de
sustituir leche importada por leche nacional y viceversa de manera mas libre y
eficiente, y continuar otorgando beneficios a los productores nacionales a través

de la compra de volumenes sustanciales de leche un precio adecuado.

Cabe sefalar que en una reunion realizada a mediados de enero de 2007 entre
representantes del Poder Ejecutivo y Legislativo, se acordd modificar el Décimo
Transitorio de la LIF de forma que el precio fuera igual o indiferenciado con
respecto del que prive en mercado internacional, para no afectar adversamente las
finanzas de la empresa.”® Sin embargo, a la fecha de cierre de esta evaluacion,
dicha modificacion no sélo no se ha consumado todavia, sino que es distinta de lo
que el equipo evaluador recomienda, a la luz de la informacién de la cual ahora se
puede disponer y que no tenian los lideres parlamentarios y la SHCP al momento
del acuerdo.

% para mayores detalles, refiérase a las siguientes notas periodisticas: “Acepta SHCP reducir
precio de leche”, Reforma, 16 de Enero de 2007; y “Hacienda y diputados reducen el precio de la
leche Liconsa a 4 pesos”, La Jornada, 17 de Enero de 2007.
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C. La falta de claridad e inconsistencia los objetivos del programa, y sus

implicaciones

En la evaluacion 2004-2005, este equipo evaluador sefialé que habia una
inconsistencia fundamental entre los objetivos formales y los objetivos reales del
programa. En las Reglas de Operacion (ROP) entonces en vigor, se decia que el

PALN tenia los siguientes objetivos:

Objetivo general:

Adquirir leche nacional a pequefios y medianos productores nacionales, asi como
a asociaciones y sociedades, para estar en posibilidad de contribuir a través de la
industrializacion y distribucion del Programa de Abasto Social de Leche, al
desarrollo de capacidades y a la disminucion o prevencién, en su caso, del déficit
nutricional de la poblacién atendida.

Objetivos especificos:

e Comprar en el mercado nacional, leche fluida y en polvo conforme a los
volimenes y recursos financieros, autorizados en el presupuesto para la
entidad.

e Adquirir leche de origen nacional, en funcion de la oferta y la demanda de la
produccién nacional, conforme a lo establecido en el numeral 3.4.

e Promover la reducciéon en forma gradual y parcial de la importacién de leche.

o Reforzar, adaptar y mejorar la infraestructura de acopio, enfriamiento e
industrializacion de Liconsa.

En el mismo sentido, los recursos fiscales destinados para el PALN en el
Presupuesto de Egresos de la Federacion (PEF), habian sido y contindan siendo
catalogados explicitamente como una transferencia para la adquisicion de
materiales y suministros (insumos). Mas aun, el indicador basico del programa se
refiere exclusivamente al cumplimiento de una meta establecida en términos de

millones de litros de leche fresca nacional adquiridos por Liconsa.

Sin embargo, en la evaluacion anterior dijimos que la realidad del programa, sin

embargo, presenta una imagen distinta: el verdadero objetivo del programa es

apoyar a los productores nacionales de leche. De manera mas precisa, se ha
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buscado aumentar los ingresos y ganancias de los productores—particularmente

de los micro y pequefios localizados en algunas cuencas especificas—y no como

tal fomentar la produccién nacional o sustituir las importaciones de leche en polvo.

Esto se demostré tedrica y empiricamente en los analisis del disefio, la operacion
y los beneficios del programa, y también se confirmd a través de una serie de
entrevistas profundas y reuniones con los responsables a nivel central y con sus
operadores a nivel regional por parte de Liconsa, con la entrevista al Presidente de
la Subcomision de Leche de la Honorable Camara de Diputados del Congreso de
la Unidén, asi como por lo expresado en otras reuniones de esta misma
subcomisién y en el pleno de Camara, entre otras fuentes.’® En opinién del equipo
evaluador, ante el peso de la légica y de la evidencia, era un despropdésito
pretender ignorar que lo que el Gobierno Federal realmente se habia propuesto
hacer con el PALN, era apoyar a los productores nacionales de leche, y no como

tal favorecer las tareas del Programa de Abasto Social de Leche (PASL).

En aquella evaluacion dijimos—y lo reafirmamos en esta—que apoyar a los

productores de leche no es de si mismo problemaéatico ni es esencialmente distinto

de otros objetivos de politica—como puede ser el apoyo a los agricultores de maiz

o cafia, a los artesanos, 0 a los exportadores de manufacturas—que se establecen
en el marco de un proceso politico y después sirven de base para establecer
regulaciones, programas y proyectos publicos. Como tal, el equipo evaluador no

cuestionaba este objetivo, pero si sefialaba que para el disefio y operacion del

PALN asi como para los efectos las evaluaciones, el hecho que el objetivo real y el

objetivo formal fueran distintos implicaba una serie de complicaciones,

inconvenientes y limitaciones que debian valorarse adecuadamente.

De inicio, pudiera pensarse que no existia problema o conflicto alguno entre

ambos objetivos 0 que en todo caso seria de caracter meramente discursivo,

% véase también la minuta o la videograbacion de la sesién de la Comisién de Agricultura y
Ganaderia de la Camara de Diputados, el dia 7 de Diciembre de 2005, en formato de foro con el
tema ‘Rentabilidad y competitividad del sistema-producto carne de bovino y leche’.
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puesto que se estaba apoyando a los productores nacionales de leche a través de
la compra de insumos para Liconsa. Esta es—de cierto o al menos por lo que se
ha expresado—la visibn predominante entre la mayoria de los actores
involucrados en la toma de decisiones sobre la existencia, disefio y operacion del

PALN. En opinién del equipo evaluador, en esta linea no_habia como tal un

conflicto de objetivos, ya que la compra de leche seria el medio para lograr el fin

de apoyar a los productores. Sin embargo, cabia preguntarse entonces por qué

esto, aparentemente tan simple, nunca se hizo explicito de manera formal, salvo

por algunas instancias de caracter casi accidental. Es aqui que el asunto dejaba
de ser simple, y empezaba a apreciarse que el hecho de que no existiera un
conflicto de objetivos no significaba que no haya un problema serio entre ellos. En
lo subsecuente, se citan de manera textual los argumentos utilizados en la

evaluacion anterior.

En primer lugar, si el programa se considerara como uno de apoyo a los
productores de leche, entonces las Reglas de Operacion debieran decirlo asi en
los objetivos generales y especificos, con lo cual tanto las metas fisicas vy
financieras como los mecanismos de operacion deberian establecerse no tanto en
funcioén de la compra de leche sino del beneficio a los productores. Como sucede
con otros programas similares del Gobierno Federal, se deberian establecer
entonces perfiles detallados de elegibilidad para los beneficiarios, metas en
términos de cantidad y distribucion geografica de los productores asi como
estandares precisos sobre los beneficios monetarios y no monetarios a entregar,
entre otros elementos basicos. Una vez hecho lo anterior, entonces si se
establecerian metas y mecanismos de compra, pero con un caracter
instrumental—esto es, a partir de y para que se realizaran las metas y mecanismos
principales. Huelga decir que nada de esto se establecia en las ROP de 2004 y
2005, y que los cambios en este sentido para las de 2006 son marginales y dejen
el asunto sin resolver.

En segundo lugar, si el programa se reconociera formalmente como de apoyo a
productores, entonces el apoyo se deberia considerar como un subsidio, como
también debieran serlo los recursos destinados para operar el programa. Si esto
fuera asi, entonces la operacion del programa deberia regirse bajo los criterios de
objetividad, equidad, transparencia, publicidad, selectividad, oportunidad vy
temporalidad—entre otros—que aplican para los programas federales de subsidios
en México.” En la misma linea, los recursos que se otorgan al programa a través

% Para los criterios aplicables a los subsidios, refiérase al Art. 52 del PEF de 2006, y a los
correspondientes a los decretos de afios anteriores.
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del PEF deberian catalogarse como subsidios y tratarse como tales—en lugar de
tratarse como transferencias fiscales, como se hace actualmente—lo cual
implicaria hacer una serie de cambios sustantivos en la operacién del programa,
relacionados al menos con los siguientes puntos: establecimiento de montos
maximos por beneficiario; distribucién de beneficios diferenciada entre regiones y
grados de pobreza de los beneficiarios; mecanismos de distribucién, operacion y
administracién con acceso equitativo y transparente a todos los grupos sociales y
géneros; garantias de que los recursos se canalicen exclusivamente a la poblacion
objetivo; instauracion de mecanismos de distribucion, operacion y administracion
que faciliten la obtenciéon de informacién y la evaluacién de los beneficios
economicos y sociales de su asignacion y aplicacion; incorporacion de
mecanismos periddicos de seguimiento, supervisién y evaluacién que permitan
ajustar las modalidades de operacion o decidir sobre la terminacion del programa;
asegurar la coordinacién de acciones entre dependencias y entidades, para evitar
duplicacion en el ejercicio de los recursos y reducir gastos administrativos; y
garantizar la oportunidad y temporalidad en su otorgamiento.*®

En tercer lugar, si se reconoce el objetivo real del programa, entonces se deberia
cuestionar por qué esta considerado dentro del Sector Social del Gobierno Federal
y no en el Sector Agropecuario. La Sedesol asi como los organismos publicos y
programas del sector que encabeza—incluyendo por supuesto a Liconsa—se
abocan fundamentalmente al combate a la pobreza, en sus diversas
manifestaciones y por diversas vias.?” Sin embargo, como muestran los anélisis de
disefio y de cobertura y focalizacion, la enorme mayoria de los productores
beneficiarios del PALN no calificarian como pobres, a partir de las definiciones,
metodologias y lineas oficialmente establecidas para medir la pobreza en
México.”® Por el contrario, la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo
Rural, Pesca y Alimentacion (Sagarpa) y sSus organismos y programas
sectorizados se dedican primordialmente a apoyar a los productores rurales y
fomentar el desarrollo de sus actividades econémicas.”® Este punto es muy
importante, porque las visiones, criterios, formas de operacion y experiencias
organizacionales prevalecientes son muy distintos entre un sector y otro, lo cual
puede obviamente afectar el desempefio del PALN y el logro de sus objetivos—
tanto de los formales como de los reales.

En cuarto lugar y ligado a lo anterior, el hecho que el objetivo real del programa
sea apoyar a los productores de leche hace evidente también una inconsistencia
fundamental en el destino de los recursos fiscales establecidos en los decretos del
Presupuesto de Egresos de la Federacién para los afios 2004, 2005 y 2006. A la

% para los criterios aplicables a los programas de subsidios, refiérase también al articulo anterior.
%" Para mayor informacién sobre las tareas de la Sedesol asi como de los organismos y programas
del sector que encabeza, refiérase a la siguiente pagina web: http://www.sedesol.gob.mx.

% Esto se evidencia cuando se revisa su perfil socioecondémico predominante—en particular, las
condiciones de la vivienda y la tenencia de bienes duraderos, como aproximaciones de la funcion
ingreso-consumo—y los activos comerciales con los que cuentan para desarrollar su actividad—
especialmente el tamafio del hato ganadero, las tecnologias y equipos disponibles, y los
volimenes de produccion.

% para mayor informacién sobre las tareas de la Sagarpa asi como de los organismos y programas
del sector que encabeza, refiérase a la siguiente pagina web: http://www.sagarpa.gob.mx.
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fecha, los recursos para financiar el programa se cuentan dentro del Ramo 20 para
el Desarrollo Social, y se transfieren a Liconsa para la compra de insumos, como
se sefalé arriba. Sin embargo, conforme a la normatividad presupuestal los
recursos del Ramo 20 deben estar destinados “exclusivamente a la poblacion en
condiciones de pobreza y marginacion”.!®® Como ya se ha demostrado, los
principales beneficiarios de estos recursos son los productores de leche y no la
poblacién en condiciones de pobreza. El argumento de que estos dineros a su vez
sirven para apoyar al PASL no es sostenible, ya que si eso fuera lo que se
buscara, entonces los recursos hasta ahora destinados a la compra de leche
fresca nacional y a la inversién y operacion de una red de acopio, hubieran sido—
clara e inarguiblemente—mucho mejor aprovechados para tales fines si con ellos
se adquiriera leche en polvo importada a un costo mucho menor.*** Asi, lo correcto
seria en todo caso que los costos asociados al PALN se cubrieran en su totalidad
con recursos del Ramo 8 para la Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y
Alimentacion, cuyos criterios y normatividad asociadas resultan mas adecuados
para un programa de apoyo a los productores nacionales de leche.

En quinto lugar, si el objetivo real es apoyar a los productores de leche, entonces
se deberia cuestionar por qué se le ha encargado el programa a Liconsa y no a
otro organismo distinto. Podria pensarse que la decisiéon de los poderes ejecutivo y
legislativo de poner el PALN a cargo de Liconsa es natural, de sentido comun y
con base en la experiencia, y ademas coincide con la visibn de muchos
productores y algunos legisladores. Después de todo, Liconsa es la empresa
publica que mas leche compra en México, hasta hace poco mas de una década—
cuando era parte de Conasupo—compraba leche a productores nacionales en
épocas de excedentes, y en afios recientes lo siguié haciendo—aunque en escala
muy pequeiia y a precios iguales o de indiferencia respecto del mercado
internacional. Si bien todo lo anterior es cierto, nada en ello implica que Liconsa
sea necesariamente la opcidon mas adecuada para comprar leche de productores
nacionales.

Por un lado, por mas de una década el proceso productivo de Liconsa se ha
orientado primordialmente a la rehidratacién de leche en polvo, y ha mantenido

190 £| Art. 56 del PEF para el afio 2006—de manera virtualmente idéntica que los de 2004 y 2005—
sefiala lo siguiente: “Los programas de subsidios del Ramo Administrativo 20 Desarrollo Social se
destinaran exclusivamente a la poblacion en condiciones de pobreza y de marginacion de acuerdo
con los criterios oficiales dados a conocer por la Secretaria de Desarrollo Social, mediante
acciones que promuevan la superacion de la pobreza a través de la educacion, la salud, la
alimentacién, la generacibn de empleo e ingreso, autoempleo y capacitacién; programas
asistenciales; el desarrollo regional; la infraestructura social basica y el fomento del sector social de
la economia; conforme lo establece el Articulo 14 de la Ley General de Desarrollo Social, y
tomando en consideracion los criterios que propongan las entidades federativas. Los recursos de
dichos programas se ejercerdn conforme a las reglas de operacion emitidas y las demas
disposiciones aplicables.”

191 cabe aclarar gue dicha inconsistencia no significa que en el PALN haya un desvio o utilizacién
inadecuada de los recursos fiscales—al menos en la forma en que esto se entiende cominmente—
ya que se ha constatado que a la fecha Liconsa los ha ejercido el rubro formalmente designado—la
compra de leche a productores nacionales—y aplicando las ROP autorizadas. El problema no esta
en el ejercicio de los recursos, sino en los objetivos que se busca y en los que se logran con ellos.
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una infraestructura para este proceso, que es distinto de los procesos basados en
el acopio y pasteurizacién de leche fresca. De hecho, la capacidad que tienen las
plantas industrializadoras para procesar leche fresca es una restriccion muy
importante, que impone limites fisicos al PALN en ausencia de una sustancial
reconversion tecnoldgica. Por otro lado, Liconsa ha venido consolidando
mecanismos operativos y financieros tendientes a mejorar su desempefio como
operador de un programa focalizado de combate a la pobreza con enfoque
nutricional—el PASL, que es de facto la actividad sustantiva y la razén de ser de la
paraestatal—pero no habia ni ha desarrollado todavia mecanismos eficientes y
efectivos para el apoyo a productores, que requieren de una vision, estructuras y
formas de operacion enteramente distintas. La combinacion de ambas cosas
implica que—en términos reales como de lo que se puede esperar a partir de la
teoria de las organizaciones—Ia existencia de Liconsa y su funcion sustantiva
preceden al PALN, y como tal basicamente adaptan el nuevo programa a su
operacion y no al revés. Esto es, en lo que respecta al PALN, Liconsa se limita a
comprar leche fresca asi como a generar y operar una red de acopio—nada
menos, pero tampoco nada mas—por lo que las funciones complementarias que
normalmente se hacen en torno de un programa de apoyo a productores—fomento
a la organizacion, promocién de cambio tecnoldgico, asistencia técnica, etc.—
simplemente no se llevan a cabo, entre otras cosas porque no se cuenta ni se han
desarrollado las capacidades para hacerlo. Asi, no es tan evidente que Liconsa
sea el organismo mas adecuado para apoyar a los productores a través de la
compra de leche. Como alternativa, seria en todo caso facil pensar en otro
enteramente nuevo Yy distinto, disefiado y abocado exclusivamente a la compra y
comercializacion de leche fresca nacional.

En dltimo lugar pero tal vez en primero de importancia, aun cuando el objetivo de
apoyar a los productores no se ha cuestionado como tal, cabe cuestionar si la
compra de leche es la mejor forma de hacerlo. Los programas de apoyo a los
productores pueden tener dos vertientes fundamentales. Una es aumentar
directamente los ingresos y las ganancias de los productores, lo cual se puede
lograr a través de un precio de garantia o de soporte como es el caso del PALN,
pero también a través de protecciones comerciales o subsidios monetarios
directos, entro otros recursos comunes. La otra vertiente es promover la
productividad, disminuir los costos o mejorar la calidad del producto, lo cual se
podria hacer en este caso por medio de créditos para la adquisicion de equipo,
incentivos para la organizacion de los productores, o subsidios para el
mejoramiento genético y la compra de insumos alimenticios, entre otras opciones.

Como ya se ha demostrado, el principal beneficio que el PALN otorga a los
productores en un ingreso adicional por la via del mayor precio de compra con
respecto al mercado privado. Sin embargo, dicho beneficio se entrega de una
forma por demds ineficiente, tanto desde el punto de vista operativo como
econémico y redistributivo. Como se aprecia en capitulo de operacion
administrativa, operacion financiera y de costos asi como en el beneficios, el PALN
es no so6lo es un programa ‘caro’ en términos de su relacion costo-beneficio, sino
gue tampoco existe evidencia de que haya servido para incrementar la produccion
de los beneficiarios, crecer su hato de vacas, utilizar mejores insumos alimenticios,
propiciar un cambio tecnoldgico, aumentar la capacidad organizativa de los
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productores, o tenido algin otro impacto sustancial en las condiciones de su
actividad primaria. Esto no significa que no se entreguen beneficios importantes ni
gue los productores no los aprecien, pero si que hay otras formas que pueden ser
mas efectivas y mas eficientes para apoyarlos.

Con base en estos y otros argumentos, para el afio 2006 Liconsa y Sedesol
decidieron cambiar el objetivo general y los especificos que aparecen en las ROP
del PALN, que han quedado de la siguiente forma:

Objetivo general:

Adquirir leche nacional como materia prima a pequefios y medianos productores
de leche de vaca, asi como a organizaciones gremiales de productores lecheros,
en apego y cumplimiento de lo que establece la Ley de Ingresos de la Federacion
vigente.

Objetivos especificos:

e Comprar en el mercado nacional, leche fluida y en polvo conforme a los
volumenes y recursos financieros, autorizados en el presupuesto para la
entidad.

e Adquirir leche de origen nacional en funcion de la oferta y la demanda de la
produccion nacional, conforme a lo establecido en el numeral 3.4.

e Promover la reduccion en forma gradual y parcial de las necesidades de
importacion de leche de Liconsa, S.A. de C.V.

Sin embargo, este cambio no soluciona el problema de los objetivos, ni de forma ni
de fondo. Los programas tienen acciones—Ilos qué—y objetivos—Ilos para qué. En
la version anterior de las ROP se decia que el programa buscaba contribuir a un
objetivo formal muy distinto del real, pero en las actuales se dice simplemente lo
que se hace—comprar leche nacional—pero no se dice para qué se hace.
Mientras el programa no exprese lo que realmente busca, la situacion que
pretende cambiar o mejorar, simplemente no existe forma de valorar qué tan
conveniente es ni qué tan adecuado es su desempefio. De una manera simple,
actualmente lo que se expresa es simplemente hacer por hacer, mientras que no
se sefiale nada mas. Esto implica que aparentemente se opté por pasar de una

inconsistencia de objetivos a una falta de claridad en la definicion de los mismos.
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Por supuesto, esta situacion no es fortuita ni ocurre por descuido. Como se
comentd en la seccién de disefio de este reporte, existe una inconsistencia de
fondo entre la funcion principal de Liconsa, los objetivos del PASL y la
normatividad del Ramo 20 Desarrollo Social, respecto de los verdaderos objetivos
del PALN. ElI PALN no busca mejorar la nutricion, crear capital humano o combatir
la pobreza, sino apoyar a los productores nacionales de leche; esto es, no se
busca propiamente un impacto de caracter social sino econémico, que de si
mismo puede ser justificable pero es evidentemente distinto. Sin embargo, esto no
se ha reconocido de manera formal ni en las ROP ni en el Presupuesto de
Egresos de la Federacion. En opinién del equipo evaluador, esta situacion tiene
gue ver con que el reconocimiento formal del programa como apoyo a productores
implicaria necesariamente un cambio en el origen de los recursos—del Ramo 20
al Ramo 08 Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion—y
seguramente una re-sectorizacion del PALN—de Sedesol a SAGARPA—conforme

a la normatividad presupuestal y administrativa vigente.

Ademas, debemos subrayar los efectos negativos que ha tenido el PALN sobre las
finanzas de Liconsa. En 2004 los recursos fiscales destinados al programa no
cubrieron completamente los costos directos de operacién de los CDA, y en 2005
y 2006 tampoco cubrieron lo correspondiente a las operaciones de acopio en las
plantas, ni los costos indirectos a nivel de la administracion central y regional, que

se han cubierto con recursos propios de Liconsa.

Lo anterior y las conclusiones del analisis de disefio dejan en claro dos cosas:
primero, que para Liconsa el PALN representa s6lo comprar uno de los insumos
basicos que utiliza, por lo que para la empresa lo mas conveniente seria minimizar
los problemas y costos de dicha operacién; y segundo, si bien genera una opcion
de colocacion y una ganancia en el precio, la compra de leche a través del

Liconsa no resuelve los problemas de fondo de los productores.
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Evidentemente, lo conveniente desde el punto de vista la légica, la normatividad y
el desempeiio, es que el programa tenga claridad y consistencia de objetivos, y
que se le reconozca y se trate como lo que es—un mecanismo de apoyo a los
productores nacionales de leche. De otra manera, los logros e impactos del
programa su veran reducidos, con la consecuente pérdida o desperdicio de
recursos y esfuerzos. Por lo anterior, se recomienda a las autoridades
involucradas en el disefo, operacion y supervision del PALN—incluyendo a la H.
Camara de Diputados, la SHCP, la SAGARPA, la Sedesol y Liconsa—que se
reconozca formalmente el verdadero objetivo y caracter del programa, para que
éstos sean claros y consistentes. Asimismo, se sugiere considerar su re-
sectorizacion hacia SAGARPA y el fondeo a través del Ramo 08, y redisefarlo
para evitar duplicidades e incentivar complementariedades con otros programas

de apoyo a la produccion primaria de leche.

D. Alternativas de politica: ¢ qué hacer con el PALN?

A la luz de esta situacion y con el propésito de poner a la consideracion de los
tomadores de decisiones en los poderes ejecutivo y legislativo ideas que ayuden a
saber qué se puede y qué se debe hacer con el PALN, en la evaluacion anterior el
equipo evaluador gener6 una serie de propuestas especificas. Cada una
presentaba ventajas y desventajas en términos de gestidon, financieros,
econdmicos, sociales y politicos en relacién con las demas, pero considerabamos
que todas eran y siguen siendo factibles, asi como en su momento fue también

factible crear el PALN y darle la forma que actualmente tiene.

Un analisis mas amplio de estas alternativas excede los alcances de esta etapa de
la evaluacion, y por lo tanto se procurara hacer un mayor desarrollo hacia la
siguiente entrega, en la medida en que la informacion, el tiempo y los recursos

disponibles lo permitan. Con todo, se recomienda a Liconsa que, de comun
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acuerdo con la Camara de Diputados, la Sedesol, la SHCP, la SAGARPA, realicen
ya sea por cuenta propia o por encargo especial los estudios de factibilidad, costo-
beneficio e impacto esperado que correspondan a las alternativas que a
continuacion se presentan y en su caso a otras que surjan posteriormente, a
efecto de estar mejor informados y tomar mejores decisiones. Cabe sefialar que
dichos estudios son propiamente trabajos profesionales de consultoria, que
deberian hacerse de manera independiente de las evaluaciones de resultados

ligadas al lo establecido en el PEF.

Asi, a continuacion se presentan las siguientes alternativas de politica, propuestas
para ampliar y mejorar el logro de los objetivos reales del PALN—el apoyo a los
productores nacionales de leche—propiciando asimismo una mayor efectividad,

eficiencia y apego a la normatividad.

Opcién 1: Cerrar el programa y utilizar sus recursos para ampliar el
financiamiento, la capacidad y la cobertura de otros programas ya existentes de
apoyo a productores nacionales de leche, que realicen actividades distintas a la

compra de leche.

Opcion 2: Cerrar el programa y establecer uno nuevo de enfocado a los micro y
pequefios productores nacionales de leche—excluyendo tanto a los medianos
como a los grandes, que como se ha demostrado no requieren realmente de este
tipo de apoyos—a cargo de una entidad distinta de Liconsa ya existente o de

nueva creacion, en alguna o combinando las siguientes vertientes:

a) subsidios monetarios y en efectivo, ya sea a lo largo del afio o sélo
en la temporada de alta produccién y bajo precio, con base en un
padrén de productores y un sistema de focalizacion;

b) fomento productivo, en forma de subsidios e incentivos incrementar

la productividad de los lecheros, incrementar su hato de vacas en
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produccion, utilizar mejores insumos alimenticios, propiciar el cambio
tecnoldégico o aumentar su capacidad organizativa, también con base
en un padrén y un sistema de focalizacion; y/o

c) acopio y comercializacion de leche, que podria entonces venderse

tanto a Liconsa como a empresas privadas.

Opcidén 3: Continuar el programa manteniendo la compra de leche como actividad

central

y dejandolo a cargo de Liconsa, pero reorientarlo y reestructurarlo

sustancialmente, de acuerdo a los siguientes lineamientos:

a)

b)

f)

redefinir los objetivos generales y especificos del programa, para hacerlos
I6gicamente consistentes;

enfocar la compra hacia los micro y pequefios productores, excluyendo a
los medianos y grandes;

otorgar mayor libertad a Liconsa para definir las metas en términos del
volumen de compra;

pagar conforme a los precios de mercados privados locales y regionales
en que los opera;

generar un padrén de productores beneficiarios a nivel individual, con
datos adecuados y suficientes tanto para focalizacion como para
seguimiento; y

establecer mecanismos y compromisos especificos de coordinaciéon con
otras dependencias 0 programas de apoyo a los productores,
especialmente de aquellos enfocados hacia la productividad vy

competitividad.

A efecto de poder valorar a cabalidad la conveniencia, factibilidad politica, costo-

beneficio e impacto esperado cada una de estas opciones, se recomienda a

Liconsa que, de comun acuerdo con la Camara de Diputados, la Sedesol, la

SHCP, la SAGARPA, realicen ya sea por cuenta propia o por encargo especial los
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estudios que correspondan a las alternativas propuestas y en su caso a otras que
surjan posteriormente, a efecto de estar mejor informados y tomar mejores
decisiones acerca de qué hacer con el programa en el mediano y largo plazo.
Cabe sefalar que, por su propia naturaleza y complejidad, dichos estudios son
trabajos profesionales que deberian hacerse de manera independiente de las
evaluaciones de resultados del PALN, ligadas al los lineamientos establecidos en
el PEF.

E. Conclusiones y recomendaciones

Primera. La férmula actual para determinar el precio de compra de la leche
nacional para el afio 2007, implica un incremento muy significativo de en los
costos de adquisicién de Liconsa durante el segundo semestre del afio, de manera
tal que seria imposible cubrirlos con los recursos originalmente asignados a
Liconsa. Conforme a la LIF 2007, el precio de compra de la leche nacional se
determina con base en el de la leche en polvo importada del trimestre anterior; en
los meses recientes el precio se ha incrementado sustancialmente, de manera que
mientras en noviembre de 2006 estaba en cerca de 2,500 dolares por tonelada
métrica, se prevé que para mediados de 2007 ronde los 3,750, lo que implica un

aumento superior al 50% en seis meses.

Segunda. Durante el primer semestre de 2007, seguramente serd conveniente
para Liconsa comprar leche nacional en vez de leche de importacion, conforme a
lo establecido en la LIF 2007. En este periodo pagaria a los productores precios
gue pueden ir de 3.95 a 5.05 aproximadamente, ya que la formula se actualiza
cada tres meses con base en el precio promedio de la leche importada del
trimestre anterior. Asi, los déficits por la compra de leche nacional podrian ser
cubiertos con los 150 mdp en recursos fiscales originalmente asignados para ello,

al menos parcialmente. Sin embargo, si lo establecido en la LIF 2007 se mantiene
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a todo lo largo del afio, entonces los recursos fiscales asignados no seran
suficientes para cubrir los déficits de operacion, lo que haria necesario dedicar
fuerte cantidad de recursos fiscales adicionales para cubrir los diferenciales entre
la leche nacional y la importada, sin considerar los costos que se generaran por la
compra de leche importada a precios mas altos, y que propiamente corresponden
al PASL y no al PALN.

Tercera. Para asegurar un volumen y un precio de compra mas adecuado a las
necesidades de los productores y las posibilidades reales de la empresa, el equipo
evaluador recomienda que se modifique el articulo Décimo Transitorio de la LIF
2007, de manera que para el segundo semestre de 2007 se elimine el precio de
referencia y la férmula respectiva para determinarlo, y se permita a Liconsa
comprar leche a productores nacionales con base en el precio que prevalezca en
los mercados privados locales y regionales donde opera el programa. Esto
permitiria a Liconsa sustituir leche importada por leche nacional y viceversa de
manera mas libre y eficiente, y continuar comprando leche nacional en volimenes

sustanciales y un precio adecuado.

Cuarta. Los objetivos generales y especificos del programa no se han identificado
ni definido adecuadamente, lo que genera una serie de problemas de orden ldgico,
normativo y de desempefo. En la evaluacién 2004-2005 se sefial6 que habia una
inconsistencia fundamental entre los objetivos formales del programa—contribuir a
la operacién y logros del PASL—y sus objetivos reales—apoyar a los productores
nacionales de leche al aumentar sus ingresos y ganancias por la via de un precio
de garantia. Apoyar a los productores de leche no es de si mismo problematico ni
es esencialmente distinto de otros objetivos de politica, pero el hecho que el
objetivo real y el objetivo formal fueran distintos implicaba una serie de
complicaciones, inconvenientes y limitaciones, que en su momento se

argumentaron y evidenciaron. Por ello, se recomend6 entonces redefinir los
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objetivos del programa, haciendo las adecuaciones pertinentes a las reglas de

operacién, los mecanismos de fondeo y la sectorizacion del mismo.

Para el afio 2006 Liconsa y Sedesol decidieron cambiar el objetivo general y los
especificos que aparecen en las ROP del PALN, especificando solamente el
gué—adquirir leche a pequefios y medianos productores nacionales de leche—
pero no el para qué—esto es, el fin y el propdsito de orden superior que se busca
lograr a través del programa. Por lo tanto, el problema de los objetivos no se ha
solucionado, ni de forma ni de fondo, y mientras el programa no exprese lo que
realmente busca, la situacion que pretende cambiar o mejorar, simplemente no
existe forma de valorar qué tan conveniente es ni qué tan adecuado es su

desemperio.

Quinta. Los verdaderos objetivos del PALN no son consistentes con la funcién
principal de Liconsa, los objetivos del PASL y la normatividad del Ramo 20
Desarrollo Social, por medio del cual se fondea. El PALN no busca mejorar la
nutricion, crear capital humano o combatir la pobreza, sino apoyar a los
productores nacionales de leche; esto es, no se busca propiamente un impacto de
caracter social sino econémico, que de si mismo puede ser justificable pero es
evidentemente distinto. Sin embargo, esto no se ha reconocido de manera formal
ni en las ROP ni en el Presupuesto de Egresos de la Federacion. En opinion del
equipo evaluador, esta situacidon tiene que ver con que el reconocimiento formal
del programa como apoyo a productores implicaria necesariamente un cambio en
el origen de los recursos—del Ramo 20 al Ramo 08 Agricultura, Ganaderia,
Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion—y seguramente una re-sectorizacion del
PALN—de Sedesol a SAGARPA—conforme a la normatividad presupuestal y

administrativa vigente.

Sexta. Se recomienda a las autoridades involucradas en el disefio, operacion y

supervision del PALN—incluyendo a la H. Cdmara de Diputados, la SHCP, la
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SAGARPA, la Sedesol y Liconsa—que se reconozca formalmente el verdadero
objetivo y caracter del programa, para que éstos sean claros y consistentes.
Asimismo, se sugiere considerar su re-sectorizacion hacia SAGARPA y el fondeo
a travées del Ramo 08, y redisefiarlo para evitar duplicidades e incentivar
complementariedades con otros programas de apoyo a la produccion primaria de

leche.

Séptima. Se recomienda analizar y valorar las diversas alternativas de politica
para ampliar y mejorar el logro de los objetivos reales del PALN—el apoyo a los
productores nacionales de leche—propiciando asimismo una mayor efectividad,
eficiencia y apego a la normatividad. A continuacién se presentan una serie de
propuestas en un orden de prioridad, empezando por las que se consideran mas
convenientes y terminando con las menos convenientes, a juicio del equipo

evaluador.

e Opcidén 1: Cerrar el programa y utilizar sus recursos para ampliar el
financiamiento, la capacidad y la cobertura de otros programas ya
existentes de apoyo a productores nacionales de leche, que realicen

actividades distintas a la compra de leche.

e Opcidn 2: Cerrar el programa y establecer uno nuevo enfocado a los
micro y pequefios productores nacionales de leche, a cargo de una
entidad distinta de Liconsa ya existente o de nueva creacion, ya sea en
la vertiente de subsidios monetarios y en efectivo, de fomento productivo
y/o de acopio y comercializacion de leche, con base en un padrén y un

sistema de focalizacion.

e Opcidn 3: Continuar el programa manteniendo la compra de leche como
actividad central y dejandolo a cargo de Liconsa, pero reorientarlo y

reestructurarlo sustancialmente en términos de: redefinir sus obijetivos,
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enfocarse a los micro y pequefios productores, otorgar mayor libertad a
Liconsa para definir los volimenes de compra, utilizar precios de
mercado, generar un padron de beneficiarios, y coordinarse mejor con

otros programas de apoyo a productores, entre otras mejoras.

Octava. Se recomienda a Liconsa que, de comun acuerdo con la Camara de
Diputados, la Sedesol, la SHCP, la SAGARPA, realicen ya sea por cuenta propia o
por encargo especial los estudios de la conveniencia, factibilidad politica, costo-
beneficio e impacto esperado cada una de estas opciones y en su caso de otras
gue surjan posteriormente, a efecto de estar mejor informados y tomar mejores

decisiones acerca de qué hacer con el programa en el mediano y largo plazo.
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Anexo 1: Clasificacién de los productores de leche

A. Introduccidn

Debido a la inexistencia de una clasificacion unanime aceptada sobre los

distintos productores de leche bovina y debido a la dificultad de ser especificos

en intentar crear una clasificacion propia por el extenso niumero de variables a

considerar, se presentan a continuacién algunas de las clasificaciones que ya se

han utilizado para agrupar a los productores de leche.

1. Regiones geograficas

a. Norte
b. Occidente

c. Sur

2. Sistemas de produccién

d. Ganaderia intensiva

e. Ganaderia familiar

I. Integradas

ii. No integradas

f. Ganaderia de doble propdsito

B. Esquema de alimentacion y sistema de produccion

1.
2.
3.
4.
5. Extractivo

Pastoreo extensivo y tradicional
Pastoreo extensivo mejorado
Pastoreo extensivo suplementado

Confinamiento

Calle del Puente 222
Teléfono: 5483-2230

Colonia Ejidos de Huipulco  México, D.F. C.P. 14380
Fax: 5483-2020 ext. 1303  Correo-e: [soto@itesm.mx

318



L Centro de Est_udios Estraté_gicos <__\
DE MONTERREY. Campus Ciudad de México N —

C. Andlisis de las clasificaciones utilizadas para agrupar a los productores de

leche

1. Por regiones geogréaficas.

Una forma muy general, pero siempre util, es la posibilidad de clasificar a los
productores por regiones geograficas ya que, dependiendo de la region,
presentan diferente dinamica de crecimiento. De 1995 a 1999 con la
liberalizacion de los precios hubo un crecimiento generalizado en la produccion
de leche, sin embargo, de acuerdo a las regiones, la participacién fue distinta. La
region Norte tuvo un incremento de 696 millones de litros, la region Occidente
483 millones de litros y la region Sur un incremento de so6lo 33 millones de litros.
(Fira, 2006)

2. Por sistema de produccion

La producciéon de leche en México de acuerdo a la FIRA (2006) esta constituida

por:

a. Ganaderia Intensiva.

Son productores especializados. Se enfoca a aumentar la productividad de los
recursos invertidos utilizando grandes volumenes de insumos. Las empresas
producen con altos costos unitarios, por lo que requieren de elevados
rendimientos de leche por vaca y precios de venta adecuados para obtener
utilidades. Emplean generalmente ganado de la raza especializada Holstein,
manejado en instalaciones sofisticadas y con procesos mecanizados de gran
inversion. Demandan forrajes abundantes y de buena calidad, que se
complementan con alimento concentrado, basado en granos. Utilizan elevadas

cantidades de agua limpia de calidad, tanto para el ganado como para el aseo de
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las instalaciones, pero sobre todo para la produccion de forrajes. Debido a que el
ganado se encuentra estabulado, producen una gran cantidad de estiércol que

luego debe ser eliminado, incurriendo en mas costos.

Tienen una inversion creciente por vaca directamente proporcional al tamafio de
la empresa lo cual se atribuye a una mayor sofisticaciébn en la maquinaria y
equipo que utilizan para lograr una mejor calidad de leche y recibir los

sobreprecios correspondientes.

Obtienen el mejor precio por la leche ya que por un lado, reciben los bonos que
reconoce la industria en las empresas mas tecnificadas y que coinciden con las
de mayor inventario productivo y por otro, tienen una mayor integracion a las

redes de valor.

Los costos de produccidn estan determinados en cierto grado por la
disponibilidad (oferta) de servicios y por el nivel de ahorro que se origina de la
sinergia que generan el conjunto de servicios y del nivel de administracién de
recursos que practican. Asimismo, dicho aumento en costo esta inversamente

relacionado con el tamafio de las empresas.

b. Ganaderia familiar.

Son productores con pocos animales y poca tecnologia y bajas producciones. La
lecheria familiar estd formada por sistemas productivos de tipo campesino,
dirigidos a aprovechar los recursos de familias rurales: mano de obra, cultivos
forrajeros, y residuos de cosecha producidos en sus parcelas, con poco uso de

insumos comprados y poca inversion en infraestructura.
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Este sistema de produccién se basa en el manejo de ganado en condiciones de
estabulacion o semiestabulacion, empleando gran parte de mano de obra
familiar, en instalaciones muy cercanas a la vivienda de la familia. Las razas de
ganado son especializadas de las razas Holstein, Pardo Suizo o cruzas en
proporciones cercanas a la pureza (son menos productivas). La reproduccion es
por monta natural y en menor grado por inseminacion artificial. La alimentacion
del ganado esta basada en el pastoreo o mediante el suministro de forrajes, por
lo general producido en la propia empresa. En algunas regiones los esquilmos

agricolas constituyen la base de la alimentacion.

Los ranchos con este tipo de sistema, producen leche a bajo costo, pero sus
niveles de rendimiento productivo son inferiores y presentan precios unitarios
mas bajos que los presentados en el sistema de produccién intensivo. Los
principales estados que presentan este sistema de produccién son: Jalisco,
Michoacan, Guanajuato, Chihuahua, Comarca Lagunera, Puebla, Estado de

México, Hidalgo, entre otros.

Las inversiones por vaca son menores que en los sistemas intensivos (casi la
mitad), debido a que se encuentran en terrenos ejidales, o utilizan el traspatio de
sus casas, tienen ganado de menor precio, instalaciones y equipo menos

sofisticado.

A su vez la ganaderia familiar puede ser clasificada una forma utilizada por la
FIRA (2003) la divide en lecherias familiares de comercializacion:
i. Integradas

ii. No Integradas

Las diferencias se dan en el ingreso los costos y la sensibilidad o riego que tiene

el productor.

Calle del Puente 222  Colonia Ejidos de Huipulco  México, D.F. C.P. 14380 321
Teléfono: 5483-2230 Fax: 5483-2020 ext. 1303  Correo-e: jsoto@itesm.mx



L Centro de Est_udios Estraté_gicos <__\
DE MONTERREY. Campus Ciudad de México N —

El ingreso que reciben depende del nivel de integracion que han adquirido con la
industria, a mayor integracién se hacen acreedores de los sobreprecios y bonos.
Las empresas de la Laguna y otras regiones reciben la participacion del valor

agregado que obtiene la industria, de la que forman parte.

Los costos de produccion son mayores a medida que se incrementa el nivel de
integracion; sin embargo la proporcion costo: precio les permite tener mayor
diferencial sobre los no integrados, situacion que también se presenta en los

Altos de Jalisco.

La sensibilidad esta relacionada con el tamafio de la empresa entre mas estén
integradas a la industria, reciben mayor proporcion del valor agregado, lo que les
permitird afrontar caidas mas elevadas en precio y soportar incrementos en los

costos de produccién mas altos.
c. Ganaderia de doble propésito:

Este tipo de productores, comun de las zonas tropicales, tiene ganado que
produce leche y un becerro que es utilizado para la produccién de carne, por

esta razdén se le denomina “Ganaderia de Doble Propdésito” (Boletin).

En los sistemas ganaderos mixtos predominan los pequefios y medianos
productores, con recursos fisicos, técnicos y financieros muy limitados vy
frecuentemente ubicados en areas de produccion marginales, bien sea por su

ubicacion geografica o por la pobre calidad de sus recursos productivos.

Normalmente se utilizan recursos forrajeros de calidad intermedia a baja, con un
muy moderado nivel de intensificacion. Por el hecho de ser sistemas con bajo
nivel de especializacion, su inversion en infraestructura y equipos es muy

marginal. El grueso del capital en estas explotaciones ganaderas esta
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representado por tierra y ganado. Estos dos recursos productivos,
particularmente en las fincas mas marginales, se ubican en un rango de calidad

de mediana a baja.

En general el tipo de ganado es cebuino, con escasa proporcion de genes
lecheros, rustico y de baja productividad pero ampliamente adaptado a las
dificiles condiciones climaticas y nutricionales que enfrenta la ganaderia de los

tropicos.

Una gran fraccién de las pasturas disponibles son praderas naturales e
introducidas pero altamente degradadas, por lo cual los coeficientes de

productividad resultantes son relativamente bajos.

La flexibilidad es una de las principales caracteristicas técnicas del doble
propédsito. Este concepto se refiere a la capacidad que tiene de ajustar sus
niveles de produccion de carne y leche, dependiendo del comportamiento del

precio relativo. (Rivas and Holmann 2002)

A su vez existen numerosas formas de clasificar a los sistemas de ganaderia de

doble propésito.

Los sistemas ganaderos en América Latina Tropical, presentan alto grado de
heterogeneidad y en ellos se puede observar una creciente de productividad en
la medida en que se intensifican, a partir de cambios en las fuentes de
alimentacion de los vacunos. Aldana (1990) los clasifica de acuerdo a la base

forrajera empleada y a las actividades ganaderas desarrolladas.

Aunque tal clasificacion se refiere exclusivamente a sistemas ganaderos
colombianos, se considera que muchos de estos patrones se reproducen en

otras areas del trépico latinoamericano. (Holman y Rivas 2002).
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Cuadro 1.

Sistemas de produccién en México. (Fira, 2006)

Participacién en % M
50

e

1 0 1 I 1 1 1 1 1 1 1
1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1898 1999 2000

~®- Intensiva —¢—Familiar -l D. Propb6sito

» Tamaio de la empresa.

No existe un niumero determinado de vacas para distinguir a un productor de
otro, sin embargo, de acuerdo a estudios previos existen ciertos rangos para

poder saber de qué tipo de productor se trata.

Cuadro 2

Sistema de produccidn por tamafio de la empresa. (Fira 2003)

Tamafio de la empresa (numero de Sistema de produccion
vacas)
> 275 Sistemas intensivos integrados.
90-200 Sistemas familiares integrados.
<90 Sistemas familiares no integrados.
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3. Por esquema de alimentacion y sistema de produccion

Este método lo utiliza Aldana (1990) para un estudio sobre los sistemas de doble
propdsito, sin embargo, también incluye a las lecherias especializadas, es decir

puede ser utilizada como una clasificacion general.

Cuadro 3.
Tipos de productores

Sistema de Actividades mas
produccion frecuentes
1. Pastoreo extensivo tradicional: DP C,CLycCC
Pastoreo en gramas naturales y/o en
pasturas introducidas degradadas.

Esquema de alimentacion

2. Pastoreo extensivo  mejorado: DPyLE C,CCyCE
especies de gramineas mejoradas

frecuentemente asociadas con

leguminosas.

3. Pastoreo intensivo suplementado: DPyLE CE

pastoreo  intensivo  sobre  pastos
mejorados con adicion de pastos de
corte, residuos de cosechas y en
ocasiones alimentos concentrados.

4. Confinamiento: Estabulacion, pasto de LE CE
corte y concentrados.
5. Extractivo: Ubicados en sucios de muy CL

baja calidad, los vacunos crecen libre y
en forma natural, dentro del ecosistema.

C: cria.

CL: criay levante.

CC: ciclo completo (cria levante y ceba).
CE: ceba.

DP: doble propésito.

LE: lecheria especializada.
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Anexo 2: Participaciéon del costo de operacién por capitulo de gasto

Cuadro 1
Colima

Periodo Gto CDA 1000 % Prep. Ejerc. 2000 % Prep. Ejerc. 3000 % Prep. Ejerc.
Ene-05 $0 - - - - - -
Feb-05 $0 - - - - - -
Mar-05 $0 - - - - - -
Abr-05 $0 - - - - - -
May-05 $0 - - - - - -
Jun-05 $0 - - - - - -
Jul-05 $0 - - - - - -
Ago-05 $0 - - - - - -
Sep-05 $66,164 $3,779 6% $39,252 59% $23,133 35%
Oct-05 $61,214 $4,350 7% $30,317 50% $26,547 43%
Nov-05 $51,954 $4,053 8% $26,062 50% $21,839 42%
Dic-05 $48,565 -$1,717 -4% $29,122 60% $21,160 44%
Acum $227,896 $10,464 5% $124,753 55% $92,679 41%
Ene-06 $39,229 $24,602 63% $1,757 4% $12,870 33%
Feb-06 $61,517 $24,240 39% $12,951 21% $24,326 40%
Mar-06 $64,801 $24,770 38% $17,084 26% $22,947 35%
Abr-06 $81,360 $24,727 30% $20,073 25% $36,560 45%
May-06 $73,352 $25,562 35% $13,463 18% $34,327 47%
Jun-06 $69,360 $25,550 37% $20,163 29% $23,647 34%
Jul-06 $89,308 $25,216 28% $37,576 42% $26,516 30%
Ago-06 $45,692 $25,572 56% $2,679 6% $17,441 38%
Sep-06 $51,369 $25,419 49% $809 2% $25,141 49%
Oct-06 $36,059 $20,473 57% $850 2% $14,736 41%
Nov-06 $60,109 $30,516 51% $690 1% $28,903 48%
Dic-06 $49,561 $25,572 52% 0% $23,989 48%
Acum $721,717 $302,219 42% $128,095 18% $291,403 40%

* El gasto para Colima en 2006 fue de 729, 566 pesos. Sin embargo, Liconsa no proporciona el detalle por capitulo que

alcance dicha cifra.

Calle del Puente 222
Teléfono: 5483-2230

Colonia Ejidos de Huipulco
Fax: 5483-2020 ext. 1303

México, D.F.
Correo-e: [soto@itesm.mx

C.P. 14380

326



X TECNOLOGICO

7% DE MONTERREY.

Centro de Estudios Estratégicos
Campus Ciudad de México

Cuadro 2
Jalisco
Periodo Gto CDA 1000 % Prep. Ejerc. 2000 % Prep. Ejerc. 3000 % Prep. Ejerc.
Ene-05 $1,026,116 $543,441 53% $26,437 3% $456,239 44%
Feb-05 $762,660 $306,134 40% $86,136 11% $370,390 49%
Mar-05 $817,918 $415,753 51% $47,990 6% $354,175 43%
Abr-05 $737,236 $402,633 55% $67,434 9% $267,169 36%
May-05 $883,786 $453,882 51% $65,108 7% $364,796 41%
Jun-05 $830,243 $421,744 51% $75,065 9% $333,434 40%
Jul-05 $992,218 $447,967 45% $89,045 9% $455,205 46%
Ago-05 $897,549 $451,566 50% $67,024 7% $378,959 42%
Sep-05 $933,685 $455,298 49% $64,376 7% $414,011 44%
Oct-05 $1,790,479 $437,708 24% $130,791 7% $1,221,981 68%
Nov-05 $971,908 $438,123 45% $113,399 12% $420,386 43%
Dic-05 $2,050,700 $462,406 23% $842,639 41% $745,655 36%
Acum $12,694,499 $5,236,655 41% $1,675,444 13% $5,782,400 46%
Ene-06 $1,110,223 $675,127 61% $25,593 2% $409,503 37%
Feb-06 $1,372,166 $685,472 50% $31,395 2% $655,299 48%
Mar-06 $1,114,429 $666,482 60% $32,438 3% $415,510 37%
Abr-06 $1,156,450 $607,656 53% $128,602 11% $420,192 36%
May-06 $1,270,793 $706,553 56% $116,924 9% $447,316 35%
Jun-06 $1,471,428 $744,655 51% $283,362 19% $443,412 30%
Jul-06 $1,600,539 $770,663 48% $153,018 10% $676,858 42%
Ago-06 $1,323,470 $699,643 53% $111,372 8% $512,456 39%
Sep-06 $1,500,154 $735,577 49% $175,743 12% $588,834 39%
Oct-06 $1,603,633 $777,552 48% $173,647 11% $652,434 41%
Nov-06 $1,598,900 $747,375 47% $306,102 19% $545,424 34%
Dic-06 $1,934,044 $729,380 38% $596,438 31% $608,226 31%
Acum $17,056,230 $8,546,135 50% $2,134,633 13% $6,375,462 37%
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Periodo Gto CDA 1000 % Prep. Ejerc. 2000 % Prep. Ejerc. 3000 % Prep. Ejerc.
Ene-05 $52,778 $0 - $1,261 - $51,517 -
Feb-05 $12,595 $0 - -$1,261 - $13,856 -
Mar-05 $37,816 $0 - $0 - $37,816 -
Abr-05 $111,185 $7,961 7% $1,939 2% $101,286 91%
May-05 $140,262 $47,887 34% $41,836 30% $50,539 36%
Jun-05 $185,579 $56,241 30% $24,099 13% $105,239 57%
Jul-05 $80,792 $60,752 75% $6,853 8% $13,187 16%
Ago-05 $117,089 $65,276 56% $2,518 2% $49,295 42%
Sep-05 $135,722 $64,137 47% $8,851 7% $62,734 46%
Oct-05 $109,986 $61,113 56% $1,796 2% $47,077 43%
Nov-05 $116,400 $56,189 48% $747 1% $59,465 51%
Dic-05 $186,417 $57,386 31% $74,303 40% $54,728 29%
Acum $1,286,622 $476,941 37% $162,941 13% $646,739 50%
Ene-06 $123,093 $58,226 47% $3,110 3% $61,757 50%
Feb-06 $126,397 $58,874 47% $8,464 7% $59,058 47%
Mar-06 $182,929 $79,861 44% $25,667 14% $77,401 42%
Abr-06 $168,711 $95,202 56% $7,885 5% $65,624 39%
May-06 $191,215 $94,418 49% $18,808 10% $77,989 41%
Jun-06 $210,214 $93,867 45% $14,791 7% $101,556 48%
Jul-06 $204,367 $93,082 46% $10,593 5% $100,693 49%
Ago-06 $201,846 $95,526 47% $18,865 9% $87,455 43%
Sep-06 $215,200 $91,591 43% $17,296 8% $106,313 49%
Oct-06 $200,288 $94,546 47% $11,759 6% $93,983 47%
Nov-06 $198,160 $93,897 47% $12,197 6% $92,066 46%
Dic-06 $185,166 $94,450 51% $9,733 5% $80,983 44%
Acum $2,207,585 $1,043,539 47% $159,167 7% $1,004,879 46%
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Periodo Gto CDA 1000 % Prep. Ejerc. 2000 % Prep. Ejerc. 3000 % Prep. Ejerc.
Ene-05 $71,298 $44,423 62% $7,945 11% $18,930 27%
Feb-05 $83,729 $59,294 71% $8,194 10% $16,241 19%
Mar-05 $122,021 $80,868 66% $12,901 11% $28,252 23%
Abr-05 $135,426 $80,246 59% $8,443 6% $46,737 35%
May-05 $141,306 $79,597 56% $22,746 16% $38,963 28%
Jun-05 $254,540 $92,628 36% $29,507 12% $132,405 52%
Jul-05 $204,831 $85,960 42% $35,471 17% $83,400 41%
Ago-05 $257,488 $105,613 41% $34,142 13% $117,733 46%
Sep-05 $172,125 $96,875 56% $34,421 20% $40,829 24%
Oct-05 $256,263 $98,298 38% $30,058 12% $127,907 50%
Nov-05 $244,758 $93,403 38% $27,502 11% $123,854 51%
Dic-05 $355,553 $90,351 25% $128,971 36% $136,231 38%
Acum $2,299,338 $1,007,557 44% $380,300 17% $911,482 40%
Ene-06 $147,825 $73,793 50% $35,476 24% $38,557 26%
Feb-06 $165,769 $59,395 36% $33,044 20% $73,330 44%
Mar-06 $212,422 $97,692 46% $38,978 18% $75,752 36%
Abr-06 $377,358 $148,576 39% $70,161 19% $158,621 42%
May-06 $312,470 $166,120 53% $57,735 18% $88,616 28%
Jun-06 $337,064 $148,829 44% $62,328 18% $125,907 37%
Jul-06 $316,950 $126,113 40% $62,867 20% $127,969 40%
Ago-06 $376,381 $200,714 53% $62,177 17% $113,490 30%
Sep-06 $403,838 $195,005 48% $60,227 15% $148,606 37%
Oct-06 $774,826 $206,624 27% $93,416 12% $474,787 61%
Nov-06 $474,020 $199,459 42% $50,447 11% $224,113 47%
Dic-06 $510,714 $207,559 41% $83,716 16% $219,439 43%
Acum $4,409,636 $1,829,879 41% $710,571 16% $1,869,186 42%
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Cuadro 5

&

Periodo Gto CDA 1000 % Prep. Ejerc. 2000 % Prep. Ejerc. 3000 % Prep. Ejerc.
Ene-05 - - - - - - -
Feb-05 - - - - - - -
Mar-05 - - - - - - -
Abr-05 - - - - - - -
May-05 - - - - - - -
Jun-05 - - - - - - -
Jul-05 - - - - - - -
Ago-05 - - - - - - -
Sep-05 - - - - - - -
Oct-05 - - - - - - -
Nov-05 - - - - - - -
Dic-05 - - - - - - -
Acum - - - - - - -
Ene-06 $60,729 $32,795 54% $8,308 14% $19,626 32%
Feb-06 $66,308 $32,326 49% $7,728 12% $26,254 40%
Mar-06 $67,994 $32,232 47% $5,315 8% $30,447 45%
Abr-06 $64,865 $34,012 52% $3,629 6% $27,224 42%
May-06 $69,203 $34,214 49% $3,778 5% $31,211 45%
Jun-06 $73,025 $34,012 47% $4,057 6% $34,956 48%
Jul-06 $77,349 $34,407 44% $7,697 10% $35,245 46%
Ago-06 $74,860 $34,214 46% $8,370 11% $32,276 43%
Sep-06 $72,437 $34,011 47% $7,013 10% $31,413 43%
Oct-06 $82,643 $34,406 42% $3,943 5% $44,294 54%
Nov-06 $69,486 $34,011 49% $5,297 8% $30,178 43%
Dic-06 $121,468 $34,214 28% $4,743 4% $82,512 68%
Acum $900,368 $404,854 45% $69,878 8% $425,636 47%

Calle del Puente 222
Teléfono: 5483-2230

Colonia Ejidos de Huipulco
Fax: 5483-2020 ext. 1303

México, D.F.
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Querétaro

Centro de Estudios Estratégicos
Campus Ciudad de México

Cuadro 6

Teléfono: 5483-2230

Fax: 5483-2020 ext. 1303

Correo-e: [soto@itesm.mx

Periodo Gto CDA 1000 % Prep. Ejerc. 2000 % Prep. Ejerc. 3000 % Prep. Ejerc.
Ene-05 - - - - - - -
Feb-05 - - - - - - -
Mar-05 - - - - - - -
Abr-05 - - - - - - -
May-05 - - - - - - -
Jun-05 - - - - - - -
Jul-05 - - - - - - -
Ago-05 $206,923 $154,984 75% $16,579 8% $35,359 17%
Sep-05 $117,750 $76,577 65% $6,751 6% $34,422 29%
Oct-05 $133,894 $84,042 63% $16,692 12% $33,160 25%
Nov-05 $135,327 $85,155 63% $14,724 11% $35,448 26%
Dic-05 $125,120 $91,062 73% -$1,290 -1% $35,347 28%
Acum $719,013 $491,821 68% $53,457 7% $173,736 24%
Ene-06 $141,386 $86,954 62% $3,805 3% $50,627 36%
Feb-06 $162,997 $87,077 53% $32,619 20% $43,301 27%
Mar-06 $222,353 $96,298 43% $82,000 37% $44,055 20%
Abr-06 $150,922 $96,323 64% $11,774 8% $42,825 28%
May-06 $153,049 $96,889 63% $10,708 7% $45,453 30%
Jun-06 $226,650 $96,323 42% $13,858 6% $116,469 51%
Jul-06 $161,816 $96,889 60% $11,662 7% $53,265 33%
Ago-06 $172,502 $97,382 56% $6,874 4% $68,245 40%
Sep-06 $181,824 $96,322 53% $13,124 7% $72,377 40%
Oct-06 $158,482 $97,382 61% $2,904 2% $58,196 37%
Nov-06 $231,208 $96,322 42% $15,998 7% $118,888 51%
Dic-06 $163,932 $96,889 59% $12,346 8% $54,697 33%
Acum $2,127,120 $1,141,051 54% $217,671 10% $768,398 36%
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Chihuahua

Centro de Estudios Estratégicos
Campus Ciudad de México

Cuadro 7

Teléfono: 5483-2230

Fax: 5483-2020 ext. 1303

Correo-e: [soto@itesm.mx

Periodo Gto CDA 1000 % Prep. Ejerc. 2000 % Prep. Ejerc. 3000 % Prep. Ejerc.
Ene-05 - - - - - - -
Feb-05 - - - - - - -
Mar-05 - - - - - - -
Abr-05 - - - - - - -
May-05 - - - - - - -
Jun-05 - - - - - - -
Jul-05 - - - - - - -
Ago-05 - - - - - - -
Sep-05 - - - - - - -
Oct-05 - - - - - - -
Nov-05 - - - - - - -
Dic-05 - - - - - - -
Acum - - - - - - -
Ene-06 $235,054 $117,423 50% $12,079 5% $105,552 45%
Feb-06 $272,970 $115,524 42% $18,038 7% $139,408 51%
Mar-06 $279,316 $117,429 42% $19,654 7% $142,233 51%
Abr-06 $273,993 $116,897 43% $18,759 7% $138,337 50%
May-06 $245,693 $101,877 41% $17,082 7% $126,734 52%
Jun-06 $250,124 $100,892 40% $14,660 6% $134,572 54%
Jul-06 $294,556 $154,250 52% $10,446 4% $129,860 44%
Ago-06 $272,159 $122,671 45% $11,176 4% $138,313 51%
Sep-06 $281,656 $118,733 42% $16,539 6% $146,384 52%
Oct-06 $253,980 $119,135 47% $5,684 2% $129,161 51%
Nov-06 $275,675 $117,085 42% $19,107 7% $139,483 51%
Dic-06 $267,010 $116,702 44% $26,110 10% $124,198 47%
Acum $3,202,186 $1,418,618 44% $189,334 6% $1,594,234 50%
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Centro de Estudios Estratégicos
Campus Ciudad de México

Cuadro 8

Periodo Gto CDA 1000 % Prep. Ejerc. 2000 % Prep. Ejerc. 3000 % Prep. Ejerc.
Ene-05 - - - - - - -
Feb-05 - - - - - - -
Mar-05 $254,944 $155,328 61% $174 0% $99,441 39%
Abr-05 $107,359 $64,909 60% $1,347 1% $41,103 38%
May-05 $123,769 $68,811 56% $314 0% $54,643 44%
Jun-05 $116,498 $65,590 56% $1,069 1% $49,839 43%
Jul-05 $104,941 $62,155 59% $720 1% $42,066 40%
Ago-05 $102,574 $64,579 63% $153 0% $37,841 37%
Sep-05 $115,791 $68,440 59% $990 1% $46,361 40%
Oct-05 $151,121 $68,703 45% $3,745 2% $78,674 52%
Nov-05 $110,605 $66,135 60% $129 0% $44,342 40%
Dic-05 $143,583 $57,688 40% $10,481 7% $75,414 53%
Acum $1,331,185 $742,339 56% $19,121 1% $569,725 43%
Ene-06 $113,663 $64,046 56% $810 1% $48,807 43%
Feb-06 $134,543 $68,810 51% $12,440 9% $53,293 40%
Mar-06 $144,540 $89,829 62% $0 0% $54,711 38%
Abr-06 $224,827 $119,623 53% $42,248 19% $62,956 28%
May-06 $215,848 $126,405 59% $19,058 9% $70,385 33%
Jun-06 $265,371 $127,380 48% $44,009 17% $93,982 35%
Jul-06 $228,657 $127,977 56% $27,927 12% $72,753 32%
Ago-06 $228,432 $127,074 56% $7,862 3% $93,496 41%
Sep-06 $208,326 $120,018 58% $7,437 4% $80,872 39%
Oct-06 $208,326 $120,018 58% $7,437 4% $80,872 39%
Nov-06 $249,557 $128,885 52% $30,033 12% $90,639 36%
Dic-06 $262,762 $117,614 45% $36,680 14% $108,468 41%
Acum $2,484,853 $1,337,678 54% $235,941 9% $911,234 37%

Calle del Puente 222
Teléfono: 5483-2230

Colonia Ejidos de Huipulco
Fax: 5483-2020 ext. 1303

México, D.F.
Correo-e: [soto@itesm.mx
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Aguascalientes

Centro de Estudios Estratégicos
Campus Ciudad de México

Cuadro 9

Teléfono: 5483-2230

Fax: 5483-2020 ext. 1303

Correo-e: [soto@itesm.mx

Periodo Gto CDA 1000 % Prep. Ejerc. 2000 % Prep. Ejerc. 3000 % Prep. Ejerc.
Ene-05 - - - - - - -
Feb-05 - - - - - - -
Mar-05 - - - - - - -
Abr-05 - - - - - - -
May-05 - - - - - - -
Jun-05 - - - - - - -
Jul-05 - - - - - - -
Ago-05 - - - - - - -
Sep-05 - - - - - - -
Oct-05 - - - - - - -
Nov-05 - - - - - - -
Dic-05 - - - - - - -
Acum - - - - - - -
Ene-06 - - - - - - -
Feb-06 $125,149 $43,377 35% $8,282 7% $73,490 59%
Mar-06 $166,765 $95,322 57% $30,135 18% $41,308 25%
Abr-06 $187,713 $98,004 52% $12,360 7% $77,349 41%
May-06 $190,600 $99,900 52% $6,998 4% $83,702 44%
Jun-06 $321,624 $100,931 31% $17,390 5% $203,303 63%
Jul-06 $187,743 $98,192 52% $7,444 4% $82,107 44%
Ago-06 $172,822 $76,394 44% $12,992 8% $83,436 48%
Sep-06 $212,818 $92,905 44% $35,586 17% $84,327 40%
Oct-06 $141,103 $88,975 63% $4,345 3% $47,783 34%
Nov-06 $151,418 $94,793 63% $10,720 7% $45,905 30%
Dic-06 $152,073 $92,820 61% $14,685 10% $44,568 29%
Acum $2,009,828 $981,613 49% $160,937 8% $867,278 43%
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Zacatecas

Centro de Estudios Estratégicos
Campus Ciudad de México

Cuadro 10

Teléfono: 5483-2230

Fax: 5483-2020 ext. 1303

Correo-e: [soto@itesm.mx

Periodo Gto CDA 1000 % Prep. Ejerc. 2000 % Prep. Ejerc. 3000 % Prep. Ejerc.
Ene-05 - - - - - - -
Feb-05 - - - - - - -
Mar-05 - - - - - - -
Abr-05 - - - - - - -
May-05 - - - - - - -
Jun-05 - - - - - - -
Jul-05 - - - - - - -
Ago-05 - - - - - - -
Sep-05 - - - - - - -
Oct-05 - - - - - - -
Nov-05 - - - - - - -
Dic-05 - - - - - - -
Acum - - - - - - -
Ene-06 $127,465 $61,785 48% $1,057 1% $64,623 51%
Feb-06 $216,222 $113,853 53% $16,636 8% $85,733 40%
Mar-06 $216,768 $108,923 50% $16,392 8% $91,452 42%
Abr-06 $204,246 $118,123 58% $15,900 8% $70,223 34%
May-06 $260,717 $111,748 43% $11,624 4% $137,345 53%
Jun-06 $282,724 $127,925 45% $34,165 12% $120,634 43%
Jul-06 $212,017 $103,234 49% $10,359 5% $98,424 46%
Ago-06 $286,852 $122,739 43% $43,151 15% $120,962 42%
Sep-06 $257,094 $102,739 40% $39,953 16% $114,402 44%
Oct-06 $0 0% 0% 0%
Nov-06 $0 0% 0% 0%
Dic-06 $236,603 $121,333 51% $13,364 6% $101,905 43%
Acum $2,300,708 $1,092,402 47% $202,602 9% $1,005,704 44%
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Periodo
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Centro de Estudios Estratégicos
Campus Ciudad de México

Gto CDA

1000

Cuadro 11

% Prep. Ejerc.

2000

% Prep. Ejerc.

3000

% Prep. Ejerc.

Ene-06

Feb-06

Mar-06

Abr-06

May-06

Jun-06

Jul-06

Ago-06

Sep-06

$786,488

$470,306

$60,456

$255,726

Oct-06

$177,359

$81,338

$7,998

$88,023

Nov-06

$172,542

$80,029

$8,027

$84,486

Dic-06

$146,143

$53,926

$7,347

$84,870

Acum

$1,282,532

$685,599

$83,828

$513,105

Calle del Puente 222
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Colonia Ejidos de Huipulco
Fax: 5483-2020 ext. 1303

México, D.F.
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