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LA AGROINDUSTRIA AZUCARERA EN EL MANTE,
TAMAULIPAS. ESTRATEGIAS PARA POTENCIAR
LA CADENA DE VALOR.

Francisco Garcia Fernandez', Maritza Alvarez Herrera',
Nery Enrique Sanchez Muiioz’

Sugar Cane Agroindustry in El Mante, Tamaulipas. Strategies for
Enhancing the Value Chain

ABSTRACT

This article reports the results of the research into El Mante, Tamaulipas. The purpose of the
study was to identify strategies that could serve as a basis for the selection and development of
municipal projects aimed at boosting the Sugarcane Development in the region. Focus groups
with different stakeholders such as growers, entrepreneurs, distributors, and experts in the field
were conducted.

Different tools were applied that led to a diagnosis and conclude, besides the generation of
strategic lines, that sugarcane is a mainstay of economic development that needs to evolve from
a business perspective and explore new potential markets, prior to that, balance the force of the
producers who are the weakest link in the chain. In order to accomplish the above, it will be
needed the participation of all the chain elements, prior to that, balance the force of the
producers who are the weakest link in the chain.

Implications such as the need to empower the producers and involve all the elements of the
value chain are discussed.

Key Words: agroindustry, sugar cane, El Mante, regional development

RESUMEN

En este articulo se exponen los resultados obtenidos en la investigacion realizada en E1 Mante
Tamaulipas, que tuvo la finalidad de delimitar estrategias que pudieran servir de base en la
eleccion y elaboracion de proyectos municipales que potencialicen el desarrollo de la cafia de
azucar en El Mante, Tamaulipas. La fuente primaria de los datos fueron los productores cafieros
en la region, obtenidos mediante su participacién en grupos focales, donde estuvieron
representados empresarios, transportistas y expertos en el tema.

Se aplicaron diferentes herramientas que permitieron hacer un diagnostico del sector y
concluir, ademas de la generacion de lineas estratégicas, que la cafia de azticar es un puntal de
desarrollo que necesita evolucionar desde el punto de vista empresarial e incursionar en nuevos
mercados potenciales.

Cuestiones como la necesidad de capacitar a los productores e involucrar los elementos la
cadena de valor son discutidos. Para lograr lo anterior serd necesaria la participacion de todos
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los elementos de la cadena, asi como, previo a ello, equilibrar la fuerza de los productores
quienes son el eslabon mas débil en dicha cadena.
Palabras claves: agroindustria, cafia de aztcar, El Mante, Desarrollo Regional.

INTRODUCCION

El mercado mundial de alimentos.

Desde 2003 se produce un incremento paulatino, acelerado a partir de 2006, de la mayoria de
los precios de los productos alimentarios basicos en el mundo. A pesar de una cierta caida en
2008 y recientemente en 2011, los precios de estos productos han continuado aumentando y se
mantienen a niveles elevados en comparacion con decenios anteriores (FAO, 2011). Variados
son los factores que explican el incremento de los precios de los alimentos, pero la mayoria de
las fuentes coinciden, en que se debe fundamentalmente a la influencia conjunta de un grupo de
factores como son: el aumento del poder de compra y del cambio en los patrones de consumo
de gran parte de la poblacion mundial; destino de granos a su utilizacion como
biocombustibles, la agresiva intervencion de la especulacion financiera en los mercados de
futuros de “commodities” agricolas y la devaluacion del dolar (IAASTD, 2008; FAO, 2011).

Otros factores que la FAO considera que han influido son: el crecimiento mas lento del
rendimiento (y la produccion) de cereales, especialmente el arroz y el trigo, durante los tiltimos
20 afios debido a la baja inversion en los tres decenios anteriores; el aumento de los costos de
produccion (por ejemplo, en bombas de riego y maquinaria) y de transporte como
consecuencia del incremento de los precios del petréleo y los fertilizantes; perturbaciones
meteoroldgicas como la sequia de Australia (2005-07), que redujo la produccion y el comercio
detrigo (FAO,2011).

Segtin 1a mayoria de los informes de los organismos internacionales (FAO, 2011, FMI, 2012),
el mercado mundial de alimentos va a continuar con precios elevados, aunque no se descartan
algunos altibajos, como ocurren sistematicamente en algunos de estos mercados. Lo anterior
se explica, porque la mayoria de los factores mencionados anteriormente, van a continuar
influyendo en los proximos afios, por su caracter estructural, de largo plazo, como son el
incremento en la demanda mundial por el incremento en la capacidad de compra de una parte
importante de la poblacion de los paises de rapido crecimiento en Asia, el incremento de la
produccién de biocombustibles a partir de granos o la especulacion financiera en los mercados
de “commodities”. (FMI, 2012).

La producciéony el mercado del aziicar en Méxicoy en el mundo.

Desde fines de los afios 90 ¢ inicios del decenio del 2000, la inestabilidad en el mercado del
azlcar se acentud, con caidas y alzas recurrentes en los precios. Sin embargo, a partir del 2005
los precios se muestran establemente al alza, manteniéndose esa tendencia hasta el afio 2012,
cuando hubo cierta caida con relacion al afio anterior. Segun FAO (2012), los precios del
azucar estan a un 100% por encima del nivel afio 2003, a pesar de la relativa reduccion de los
mismosen2011.

Mientras los precios se mantienen a la alza, los paises hegemodnicos en la cafia de azacar
permanecen relativamente sin movimiento, segun la FAO (2012). En 2010, 10 paises
concentraron mas del 80 % de produccion y superficie mundial destinada a este producto.
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Brasil, India y China aportaron en conjunto mas del 60 % de cada rubro, si ademas se
consideran Tailandia, Paquistan y México, esta cifra llega a incrementarse a cerca del 75 %.

La tendencia mundial es aprovechar integramente la cafia de azicar mas alla de los derivados
alimentarios y avanzar hacia una industria mas eficiente, reforzar lazos comerciales y
desarrollar articulos con alto valor agregado.

En México se producen cerca de 5 millones de toneladas de azucar en 57 ingenios, donde se
industrializan un poco mas de 45 millones de toneladas de cafia obtenidas de una extension
mayor a las 900 mil hectareas en 15 Estados (UNC A.C., 2011). Se clasifican cinco regiones
cafieras. La region Centro, presenta mayor rendimiento en la produccion con 12.42%, seguido
por la Occidente con un 11.63%, las restantes estan por debajo de lamedia. (UNCA.C.,2011).
Segun datos obtenidos del Censo de Productores de Cafia de Aztcar Zafra 2006-2007, el total
de productores en México es de 133,763, con un tamafio promedio por predio de 5 hectareas lo
que indica la presencia de minifundios.

Veracruz, que concentra el mayor numero de productores y superficie destinada, representa el
35.37 % de la produccion total nacional de cafia de aztcar, Jalisco 12.79 %, Oaxaca, San Luis
Potosiy Tamaulipas con un poco mas del 6 % cadauno (CPCA, Zafra 2006 -2007).

La obtencion fundamentalmente de azicar es la constante en todos los estados, destinando mas
del 96 % de la produccién de cafia a este fin, llegando incluso en Tabasco, Quintana Roo,
Tamaulipas y Sinaloa a sobrepasar el 99 %. El restante se utiliza para fruta de temporada,
piloncillo, semilla u otros.

La agroindustria azucarera en E1 Mante.

Los ingenios de Tamaulipas se ubican en la region cafiera de las Huastecas que presenta
rendimientos en la produccion de 10.81 % (UNC A.C., 2011), lo que la coloca por debajo de la
media nacional (11.12%, segun la misma fuente). Los principales municipios que producen
cafia en Tamaulipas son: El Mante, Xicoténcatl y Ocampo, Antiguo Morelos, Nuevo Morelos y
Goémez Farias que concentran mas del 97 % de la produccion (CPCA, Zafra 2006 - 2007). La
superficie promedio de los terrenos es de 7 hectareas siendo superior en 2 al promedio
nacional.

El Mante concentra un 36.80 % de las unidades de produccion, Xicoténcatl 19.66 % y Ocampo
un 16.91 % (CPCA, Zafra 2006 -2007), lo que representan la mayoria de unidades de
produccion en el estado. Predomina la propiedad ejidal con 65.74 %; la privada concentra el
33.84 %. Mas 96 % tienen contrato con el ingenio y cerca del 76 % de los productores acuden
precisamente a éste como fuente de crédito. Se destina la cafia para producir azicar en mas del
99 % de laproduccion (CPCA, Zafra 2006 -2007).

Segtin los indicadores del Censo de Productores de Cafia de Azucar, Tamaulipas presenta
tendencias similares a otros estados. En la entidad, el municipio que mayor relevancia tiene
para la cafia de azticar es El Mante, por lo tanto se considera que la problematica nacional
refleja en gran medida a la de este Municipio. En este contexto, se pretendio alcanzar un
diagndstico regional que permitiera determinar las mejores lineas estratégicas a seguir para
desarrollar regionalmente el sector en E1 Mante, Tamaulipas.
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METODOLOGIA

En este articulo se pretende dar a conocer los resultados de la investigacidn al sector cafiero en
el Municipio El Mante, Tamaulipas realizada a lo largo del afio 2011; para ello se ha
seleccionado s6lo una parte del total de la informacion para sustentar los resultados obtenidos.

El procedimiento general consistid en obtener datos de fuentes primarias directamente
involucradas con el sector, para lo cual se acudio a productores, empresarios, organizaciones
cafieras y demas interesados. Se trataron los datos partiendo de Andréu Abela (1998) en Las
técnicas de analisis de contenido (Esquema 1).

Esquema 1. Componentes del analisis de contenido

Objeto de la Establecer Determinar Comprobar Hacer
investigacion > reglas de p| el sistema de p| congruencia inferencias
codificacion categorias del sistema

Fuente: Elaboracion propia a partir de Andréu Abela (1998).

Una vez obtenidos los datos, se aplico el analisis de contenido semantico. De la trascripcion y
depuracion del audio del contenido de las reuniones se obtuvieron 53 parrafos y una vez
segregados en 223 enunciados, categorizados en fortalezas, oportunidades, debilidades,
amenazas, propuestas y estrategias implementadas.

Una vez obtenidos estos insumos se aplicaron las herramientas de analisis estratégico (ver
Esquema 2), con lo que se pudo diagnosticar el sector y en consecuencia disefiar estrategias
para su desarrollo; se generaron, validaron y consolidaron dichas estrategias en congruencias
con el entorno.

Esquema 2. Herramientas de analisis estratégico

ENTORNO GENERACION VALIDACION CONSOLIDACION
Diamante de Porter Matriz FODA Evaluacion de estrategias

I MEFI y MEFE
Mapeo de la Cadena de Abasto SPACE

[

Fuente: Elaboracion propia.

Se abordo la situacion comparativa y competitiva con el Diamante de Porter y el Mapeo de la
Cadena de “suministros”; se diagnosticd y generaron estrategias con la Matriz FODA, se
validaron con MEFI, MEFE y SPACE y se evaluaron considerando su aplicacion integral,
necesidad, impacto social y carga presupuestal. Con esta aplicacion metodologica se
obtuvieron los siguientes resultados, seglin las herramientas aplicadas.
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RESULTADOS

En el analisis que se presenta a continuacion se exponen los principales resultados obtenidos
de laaplicacion de los instrumentos de analisis estratégico para la agroindustria azucarera en el
municipio El Mante.

Mapeo dela cadena productiva

Se traz6 una cadena extendida compuesta de dos partes. Una basica, la de cafia de azicar donde
estan los productores, sus caracteristicas, organizacion, la industrializacion del campo, asi
como los medios de transporte. En la segunda, la industria azucarera, se incluyen los procesos
productivos, su transformacion en azlcar y otros derivados, asi como la comercializacion
hasta el consumidor final (Figura 1).

Figura 1. Cadena productiva de la industria cafia de azicar

Cadena productiva de la industria cafia de arGcar

Fuente: Elaboracion propia.

La cadena esta integrada con mayor fuerza de la industrializacion a la comercializacion,
existen lazos basicos entre estos y los productores que deben fortalecerse a fin de equilibrar la
resistencia de todos los eslabones. La primera cadena esta fragmentada, su fuerza reside en las
organizaciones que los agrupan, tiene carencias de mecanizacion y alta dependencia con el
industrial.

Diamante de Porter

La agroindustria de la cafia de azicar tiene excelente ubicacion geopolitica, coexiste en dos
partes claramente definidas, los productores y el industrial. El productor no interviene en
algunas decisiones industriales como desearia y el industrial interviene en algunas decisiones
en que el productor desearia tener mayor control. Ambos hacen concesiones en los procesos de
comercializacion e industrializacion en funcion de beneficios mutuos (Figura 2).
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Figura 2. Diamante de Porter
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Fuente: Elaboracion propia.

El Industrial ofrece algunos
insumos y servicios.

Losinsumosbasicosestanenla € =+ =+ =«

region, algunos especializados
fuera de la region.

Hay esfuerzos para el
autoconsumo de semillay
compostas.

GOBIERNO

Regulacion
Carga Social
Paternalismo

Del analisis del contenido se tomaron la categoria de las propuestas para delinearlas en
enunciados que sirvieran de base para generar y categorizar las posibles propuestas.

° Relacionadas a Infraestructura.

Relacionadas a nuevos mercados y canales de comercializacion.

De Organizacion y coordinacion con el ingenio.

Relacionados a esquemas de produccion y apoyos a los productores.

Relacionados a educacion, investigacion, capacitacion y cultura.
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Matriz FODA

Analisis Interno

Analisis Externo

Fortalezas: (F) AUMENTAR

1. Condiciones naturales propicias
para el cultivo de la cafia de
azucar

2. Organizaciones empresariales y
de productores fuertes

3. Productores con amplia
experiencia

4. Requiere tecnologia no
compleja

hd

Ubicacion geopolitica
6.  Comercializacion segura

Debilidades: (D) MINIMIZAR

1. Capacidad instalada insuficiente

2. El productor no interviene en la
zafra y molienda

3. El pago es inequitativo

4. La mano de obra no tiene la
capacitacion adecuada

5. Nula o escasa investigacién

6.  Financiamiento nulo y pagos

lentos

7. Vision empresarial limitada

8. Sistema de Riego
sobreexplotado

9. La asistencia técnica no esta en
la region

10. Carga social y paternalismos
11. Precio de insumos es variable

12. Falta de informacién de apoyos
estatales y federales

13. Plagas que afectan la calidad

Oportunidades:

APROVECHAR

1. Nuevos mercados

2. Amplio interés por mejorar

3. Nuevas industrias que
potencializan la cafia de azlicar

4. Aprovechar comercialmente los
subproductos

5. Interés  Institucional
sistema-producto cafla

6. Apoyos institucionales  a
productores

©

por

Maximizar F Maximizar O
Promover el establecimiento de una
empacadora de azucar en la region
(F4, Fo, O5)

Encaminar el didlogo con el ingenio
a una postura de ganar/ganar
(F2,F7,01)

Apoyar a las agrupaciones con
recursos para la  investigacion
independiente

(F3, 01, 02, 04)

Minimizar (D) Maximizar (O)
Promover la instalacion de un
laboratorio especializado en la region
(D13, 02)

Hacer estudio de viabilidad y
factibilidad para un nuevo ingenio
(D3, D1, 05)

Promover la organizacion de kioscos

itinerantes para informacién de
apoyos existentes
(D12, 06)

Promover la creacion del Instituto del
Azlcar

(D4, D5, 03, 04)

Hacer un censo actualizado del sector
(D7, 05)

Crear un espacio permanente fisico y
virtual en donde se agrupe
informacion de cualquier indole
relacionada a la Cafia Azacar

(D12, 05)

Amenazas: (A) NEUTRALIZAR
1. Avances de otros Estados del
Pais

Entrada de otros paises

Precios del azticar

Las condiciones climaticas

Los productos sustitutos del
azicar

©n ok wN

Maximizar F Minimizar A

Estudiar coberturas de riesgo en
seguros contra desastres y promover
su adquisicion

(F1, A4)

Hacer un estudio con las mejores
practicas en Caiia Azucar en el Pais y
en el Mundo

(F1, F5, A2, A5)

Minimizar D Minimizar A
Desarrollar un programa “MANTE”
para identificar el azlcar regional y
promover su consumo a nivel estatal
y nacional

(D7, A5)

Promover el acercamiento con los
legisladores de la region para
hacerles ver la problematica del
sector

(D7,A3,AS5)

Sus fortalezas son las organizaciones fuertes, su amplia experiencia. Tiene oportunidades en la
exploracion de nuevos mercados. Las debilidades residen en la capacidad de industrializacion
proxima a la insuficiencia, capacidad del sistema de riego critica. L as amenazas principales son
la fluctuaciénde los precios, productos sustitutos e importaciones.
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Matriz de Factores Internos (MEFI) y Matriz de Factores Externos
La calificacion ponderada obtenida de la MEFI es 2.14. Las fortalezas son 0.84 y las
debilidades 1.30. Las debilidades son mayores que las fortalezas por lo que se debe enfocar en
convertir las debilidades en fortalezas. La calificacion ponderada de la MEFE es 2.58. Las
oportunidades son 1.64 y las amenazas 0.94. Las oportunidades son mayores que las amenazas
en el sector por lo que hay que enfocarse en aprovecharlas.

Ambiente Interno 2.14
Fortalezas 0.84
Debilidades 1.30

Ambiente Externo 2.58
Oportunidades 1.64
Amenazas 0.94

Las fuerzas y ambiente interno son desfavorables porque las debilidades no han sido
minimizadas, de continuar sin implementar mejoras estratégicas el sector tiene el riesgo de
retroceder. Los esfuerzos deben hacerse al interior para convertir el ambiente interno a
favorable. Las oportunidades y ambiente externo le son favorables, ahi se pueden encontrar
ventajas no aprovechadas. Es preciso concretar las oportunidades y el ambiente externo, con la
premisa basica de encontrar en su interior la fuerza que les permita hacerlo.

La Grafica 1 Radial de la Matriz FODA dibuja un sector, en donde hay grandes oportunidades y
las debilidades son mayores que las fortalezas.

Grafica 1. Radial de la Matriz FODA.

Fortalezas (+)
2.00

1.50
1.00
Q.50

fade
Amenazas (-) 400 Oportunidade

s(+)

Dehilicades (-)

Se deben atender las dos categorias mayores a la media: las Debilidades con 1.30,
minimizarlas; las Oportunidades con 1.64 aprovecharlas.
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Matriz Space

Grafica 2. Posicion Matriz SPACE.

5= ; -
4 4
|
[
1
Reto 04 Espectrg
Ambiente 4 -3 -2 -lil; 0 1 2 3 4 Mejora
-3
4
-5
Reto Producto

Es recomendable para el sector que se apliquen estrategias: Agresivas; De crecimiento
intensivo; De integracion y De diversificacion

Propuesta de Integracion Grifica

En la Gréfica 3 se propone una integracion de FODA, MEFI, MEFE y SPACE. Se puede
identificar el peso de los promedios en cada coordenada. Se observa el tamafio de cada
elemento asi como su distancia desde el centro hasta el origen, lo que permite reafirmar un
sector fuerte con amplias posibilidades de mejorar. Tiene algunas debilidades que debieran ser
neutralizadas. El sector tiene la suficiente fuerza para mejorar y puede lograrlo si para ello
aprovecha el potencial de su producto y se prepara para enfrentar ambiente de competencia
global.

Grafica 3. Integracion.
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Ambietfe 8 6 - 23 2 & 8 MWejora
-b

-8
-10

Reto Producto
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Evaluacion de las Estrategias (Matriz de Evaluacion).
La Matriz se utilizé para determinar las estrategias idoneas que mejor cumplen los criterios
(categorias) de evaluacion.

Las categorias evaluadas para cada estrategia fueron cuatro, la suma total de peso de las
categorias debe seriguala 1.
e Aplicacién integral.- La posibilidad que tenga cada estrategia de beneficiar a otros
productores, trascendiendo al propio sector.
e Necesidad.- Lanccesidad de la estrategia para el sector.
e Impacto social.- La trascendencia social que tuviera esta estrategia.

e Presupuesto.- El peso que la estrategia tendria sobre un presupuesto limitado. La
calificacion va desde 0 que representa altas cuotas presupuestales y 10 baja carga
presupuestal.

Las estrategias que obtuvieron calificacion minima igual o mayor a 7 (recomendables) son las
siguientes:

E11 Kioscos itinerantes (D12, O6)

E13 Seguros contra desastres (F1,A4)

E12 Dialogo con el ingenio (F2, F7,01)

E10 Acercamiento con legisladores (D7,A3,AS)

E9 Espacio fisico y virtual Cafia Aztcar (D12, 05)

El Instalacion de un laboratorio especializado (D13, 02)

CONCLUSIONES

Aligual que los investigadores Bravo y Cortés (2009); Aguilar y Galindo ez a/ (2009); Viniegra
(2007); Mesay Gonzalez (2003), coincidimos en que el aprovechamiento integral de la cafia de
azucar en México debe ser un asunto de interés publico, puntal del desarrollo regional de los
estados donde se produce. Pese a que es una agroindustria donde la gran mayoria de la cafia se
industrializa en azucar, se deberian hacer esfuerzos por diversificarla, ya que en ello se pueden
encontrar soluciones a la problematica regional en muchos estados (Aguilar, 2012). La
diversificacién debe ir acompafiada de esfuerzos por parte de productores y de
industrializadores a quienes se considera el nucleo del cual deben partir estos esfuerzos,
acompaiado regionalmente a la creacién de pequefias empresas y de una transformacion
estructural de la agroindustria nacional, en donde se fortalezca, como primer paso, a los
productores primarios.

La region desde el punto de vista comparativo es eficiente; cuenta con una que se auto-regula
con la participacion del Gobierno, los Industriales y los Productores; la industria relacionada o
de soporte regional es complementada por el Industrial, en su caso, existen medios logisticos
para adquirir la especializada fuera; los transportistas, casas agroindustriales, ferreterias,
estaciones de servicio, llanteras, entre mas, aportan funcionalidad. Para el productor, la
naturaleza de la competencia esta determinada por el Ingenio quién demanda cafia de azicar
segun su capacidad instalada; para el Industrial la naturaleza de la competencia son los
sustitutos de azucar de cafia y las cuotas de importacion.
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La agroindustria azucarera esta compuesta de dos cadenas productivas; los productores
cafieros y el industrial azucarero; la ultima presenta mayor grado de integracion cercano al
cliente final; la primera esta dispersa aunque tiene fuertes, hay carencias de industrializacion
en campo y alta dependencia al Ingenio con lazos de financiamiento, insumos y asistencia
técnica. Se percibe como unico uso de la cafia de azucar la obtencion de azticar lo que limita de
facto su desarrollo. Se debe visualizar una cadena extendida, en donde la cafia es insumo para
otros diferentes usos, contribuyendo a ampliar el arbol de industrias, potencializando la vision
empresarial de los productores en un ambiente de competencia global. El posicionamiento
estratégico mostro que la agroindustria de la cafia de azicar esta en un plano cartesiano (+,+).
Por lo tanto el tipo de estrategias recomendadas segtin la posicion estratégica son: Agresivas,
de Crecimiento Intensivo, de Integracion y de Diversificacion.

La agroindustria es fuerte, tiene experiencia e interés por mejorar, hay grandes oportunidades
para nuevos mercados, aunque debe disminuir sus debilidades e incrementar sus opciones de
industrializacion mostrando iniciativa en el aprovechamiento integral de la cafia frente a otras
regiones; para lograrlo serd necesario contar con la participacion de todos los elementos de la
cadena productiva, asi como equilibrar la fuerza de los productores aumentando en
consecuencia la fuerza de la cadena en su conjunto,.

Cualquier esfuerzo en el desarrollo econémico regional de El Mante debe considerar la
inclusiéon de todos los integrantes de la cadena productiva sin excepcion. Por lo tanto, se
concluye que con el esfuerzo conjunto de gobierno, productores, industrializador,
transportistas, empresarios, banca comercial y organizaciones no gubernamentales, la
industria de la cafia de azlicar impactara positivamente en la region, siendo un detonante para
otros sectores agricolas y no agricolas.
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