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I NTRODODUCQUCTTN

La forma en la gque se ha manejado nuesirc pais hasta antes de 1la
administracién del Presidente Carlos Salinas de Gortari ha dejado
una profunda crisis en muchos éambitos del México actual, las
empresas paraestatales légicamente no ban sido la excepcidén. De
aqui nuestro interés por desargollar nuestra investigacién sobre la
situacién actual de la Industria Azucarera considerando que puede

ser un claro ejemplo de como se encuentran varias empresas del

pais.

A continuacidén presentaremos el trabajo desarrollado en nuestro
Seminario de Investigacién en el cual intentamos aplicar los
conocimientos adquiridos en el transcurso de nuestra formacién
profesional asi como una metodologia general wutilizada para dar
soluciones tentativas o definitivas, en su caso, en problemas como

del tipo que pretendemos resolver.

El presente trabajo esta dividido en 2 partes, en la primera
describimos los antecedentes histéricos desde la formaciédn haéta la
actualidad de 1la industria azucarera en nuestro pais, en ningan
momentc tratamos de ser exhaustivos en ellc pero si consideramos
conveniente sustentar una base que apoye todo lo afirmado en la
segunda 7parte del trabajo. Los temas tratados contienen datos
desde la llegada del conquistador Hernan Cortés, constitucién de la
Industria Azucarera en México, algunos datos de las situaciones en
distintas funciones de larempresa, tales como: Mercado, Produccidn,
Finanzas, Administracién, etc., hasta 1los Ultimos acontecimientos

administrativos y politicos sufridos por la industria azucarera.

La base tedrica no pudo manejarse homogéneamente ni
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cronolégicamente en su totalidad debido a 1la dificultad de
allegarnos informacidén, en uros casos, asi como por la cantidad de

datos, en otros.

En la descripcidén de la industria azucarera en la actualidad

hacemos = referencia a la privatizacién, nacionalizacién vy

reprivatizacién de ingenios azucareros, esta situacién se did

L]

después de la finalizacidén de nuestre trabgjo, pero guisimos
describirla porque consideramos pertinente hacer comparativo lo que
sucede en la realidad asi, como lo gque planteamos como resolutivo
en la solucidén de problemas de 1la industria azucarera; asi que
dejamos a juicio del 1lector de este trabajo 1la valoracidn de las
medidas tentativas relativas a este trabajo o 1lo que sucede
realmente en Ja actualidad y que esta descrito en la primera parte

de este trabajo.

En la segunda parte aplicamos la informacidén a la metodologia. La
metodologia consiste practicamente en llevar a cabo los siguientes
pasos, pero sustentados con elementos administrativos obtenidos en

el transcurso de nuestra formacién académica.

LISTADO D E PROBLEMAS
1

DIAGNOSTICDO

1

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

l
EVALUACTION

I

IMPLEMENTACTION

l

CONTROL

=
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Esta metodologia pretende ayudarnos a ronocer mas a fondo la
situacién de 1la industYyia arusarera.en nuestro pais, asi como
enfatizar en que se debe hacer conciencia antes de tomar decisiones

de compra o venta de empresas en nuestro pais.
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ANTECEDENTES DE LA .“OUSTRIA
AZREARE Rkt 1 e
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ORIGEN DE LA INDUSTRIA AZUCARERA

La primera industria de 1la transformacion gue se arraigdé en
nuestro pais, fué la azucarera a causa de 1la llegada del
conquistador Hernan Cortez, en ei siglo XVI. Eépa incipiente forma
de produccién de azucar se 1llevé a cabo en las instalaciones
llamadas "trapiches azucareros”. La produccién de este producto
origindé 2 consecuencias de suma importancia, la primera visualiza
un punto de vista positivo: Posibilidad de comerciar con [paises
europeos; la segunda sumamente negativa, ya que el florecimiento de
la industria azucarera estuve marcado en un deprimente cuadro de

esclavitud y despojo de la tierra a sus duerno: na*uirales.

El primer trapiche azucarero se localizaba en Santiago Tuxtla,
Veracruz, mas adelante se fundé el segundc ingenio en el estado de
Morelos llamado Axomolulco, este ingenio fue el principal productor
de azicar debido a sus condiciones climafolégicas Yy a su abundancia

en agua.

La independencia Yy los subsecuentes gobiernos no pudieron hacer
nada para egtirpar ]ayrconcentracién de tierra en pocas manos
ocasionando que el latifundismo alcanzara su maxima expresidn en la
época del porfiriato, en los albores de la Revoluciédn.

Los productores morelenses de azlUcar atravesaron a principios de
este siglo una severa crisis la cual los llevd a fusionarse en una
institucién llamada: Asociacidén de Productores de Azucar y Alcohol,
la duracién de esta institucioén fue breve y poco préspera debido a:
Falta de crédito, disimilitud de la produccién y malas

condiciones econdmicas.
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En 1908 se fundé en Guaymas Sonc-=, la " .“rn Azucarera de Sinaleca
- o : ‘fé-‘»_:?’w,: oy I ~‘

que posteriormente originé la Soncra Comision Company que intentéd

hacer arreglos necesarios para trabajar en comin con los ingenios

de Puebla y Veracruz.

Por efectos de 1la Revolucién la mayoria de los ingenios
ubicados en el estado de Morelos fueron destruidos en parte o bieh
clausurados, lo que dié lugar: a que las maquinarias fueran
trasladadas al estado de Veracruz: en esta forma comenzé el

desarrollo de la industria azucarera en dicha entidad.

En 1928 1la Sonora Comision Company se transformé en la
Compafiia Realizadora de Productos S.A., la cual para el ano de 1929
cambid su razbén social por la de Compania Almacenadora vy
Realizadora de Azlcar S.A., la cual 1llevé a cabo importantes

actividades para el afio 1931.

Sin embargo las companias antes mencionadas no progresaror.
debido principalmente a gue constituian organizaciones parciales e
productos dando lugar a la competencia que se formdé entre .ios
estados de Veracruz y Sonora, pues habia quedado fuera de 1las
referidas empresas el resto de 1los industriales del pais gue

operaban en la misma rama.

Mediante una convencidén donde 1la Federacidén de Obreros de 1la
Industria Azucarera, celebrada en Veracruz en el aflo 1936
plantearon con toda crudeza la situacidén por la que pasaban, dando
como solucidén el crear un organismo gque agrupara la totalidad de
los productores; como primer paso el 31 de Diciembre de 1931 se
constituyé 1la compania AZUCAR S.A.; ésta industria tuvo por objeto
hacer frente a la depresidén econdmica iniciada en 1929 y a la

desorganizacién prevaleciente en materia de distribucién y
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abastecimiento de azlGcar por  1n ae  .ous productores resolvieron
asociarse con el objeto de tesolver =us intereses comunes y 1la

procuracidén de la estabilizacion de los precios de este producto.

En la década de 1los afios 40°'s se formaron las principales
empresas, que a decir de los criticos, se convirtieron en

s

verdaderos imperios. De esas épocas se mencionan nombres como el

de Aardén Sdenz y William Jenkins.

En esta época, México 1llegd a ser el segundo exportador de
azicar a nivel mundial., después de Cuba. Los propietarios de
ingenios tenian la obligacién de mantener bien cuidados hasta los
caminos aledafios. La produccion aumentaba anualmente y el abasto

nacional estaba garantizado.
CONSTITUCION DE UNPASA

Con la constitucién de 1la compania AZUCAR S.A., y con sus

propésitos de nivelar 1la producciéon y el consumo, los ingenios '

serian financiados por la empresa contando para ello con créditos
concedidos a la empresa por el Banco de México S.A., y el productor
recibiria en el momento de entregar su azucar un anticipo a cuenta
del precio al cual se liquidaria con posterioridad, ademas se
concedian créditos de avio que permitian a los productores preparar

sus tierras en cada zafra aliviando sus exigencias econdémicas.

Para satisfacer los requisitos establecidos por 1la Ley de
Instituciones de Credito y Organizaciones Auxiliares, fue nécesario
estructurar la organizacién de AZUCAR S.A., y en Agosto de 1938 se

constituyé 1la Unién Nacional de Productores de Azucar S.A. de

C.V.; gque hasta la fecha ha venido manejando la produccién y el

comercio del aztcar. Las funciones de la UNPASA son las de agrupar




todos los ingenios azucareio= gir -+ e-onsntran en 2]l pais de los
cuaies recibe el arzicar oot o e o carargAndose de  la
distribucién y venta de este articulo en tedo el territorio
nacional exportando excedentes, consiguiendo o proporcionando
asociados y créditos para la produccién azucarera de cada nueva

zafra.
CONSTITUCION FORMAL

La Unién Nacional de Productores de Azucar S.A. de C.V., esta
constituida como Sociedad Andénima de Capital Variable, de acuerdo
con lo establecido con la legislacién mercantil Yy en las reglas
especiales gque sehala el articule 87 de 1la Ley General de
Instituciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares; como tal
deberiad de contar para su funcinnamiento con la auterizacién de la
Comisién Nacional Bancaria quién podréd concederla ¢ negarla segln
su apreciacién sobre la conveniencia de su establecimiento,
articulo 47 de 1la Ley General de Instituciones de Credito y

Organizaciones Auxiliares.

Ademas la  UNPASA esta considerada como organismo de
participacién estatai, segun inciso A del articulec tercero de 1la
Ley para el Control por parte del Gobierno Federal de 1las
organizaciones descentralizadas y empresas de participacién
estatal, del 30 de Diciembre de 1947 publicado en el diario oficial
de 1la misma fecha en virtud del cual el Gobierno Federal esta
facultado para vetar los acuerdos que adopte la Asamblea General de

Accionistas y el consejo de administracién de los organismos de

este tipo.

El capital social de la UNPASA, es variable. El capital

autorizado es de $150°000,000 millones de pesos y esta representado




'por acciones nominativas con valer de €100 esos cada una y que
confieren a sus tenedcios ¢::- .70 Ui o= -h g, El capital sin
derecho es de $125°000,000 de pesos vy el capital con derecho a
retiro es de $25°000,000 de pesos. Fl capital con derecho a retiro
esta totalmente subscrito y patrcialmente exhibido por las empresas
anotadas en el Registro de la Unidn, la diferencia para completar

[

$125°000,000 sera cubierto por le socios en las exhibiciones que
determinara el Consejo de la Uhién. Las acciones que representan
los $25°000,000 de pesos, de carital con derecho a retiro, quedan
en tesoreria para ser suscritos por los socios actuales y por 1los
de nuevo ingreso a la Unidén. previo acuerdo del Consejo de
Administracidén que fijard, en uno u otro caso el numéro de acciones
y el monto de las primas que les corresponda. Por 1o que se
refiere a los productores de alcoholes especiales goe no produzcan
azucares, tendrdn la obligacidén de suscribir las acciones que
determine el Consejo de Administracién en caso que sean aceptados
como socios. Ningin socio podra separarse de la sociedad cuando
tenga como consecuencia reducir al minimo el capital social. Si la
exclusién de un socio afecta el capital sin derecho a retiro, sus
acciones se distribuirdan en forma que fije el Consejo de
Administracién y su responsabilidad subsistird por las operaciones
sociales del ejercicio en que haya sido excluido. El retiro
parcial o total de aportébiones de un socio deberad notificarse a 1la
sociedad de manera feaciente y no sufrird efectos sino hasta el fin
del ejercicio en curso, si la notificacién se hace en el ultimo
trimestre de dicho ejercicio, y en caso contrario hasta el fin del

ejercicio siguiente.

La Unién esta administrada Y dirigida por el Consejo de
Administracién designado por la Asamblea de Accionistas de acuerdo

con los estatutos, asi como por el Director General gque nombrara
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dicho consejo.‘ El Consejo de Administracién se integra por 10
consejeros y sus respectivos suplentes. El Gobierno Federal
designa a su vez a 4 consejeros que serdn: El Director General de
1a Comisién Nacional de la Industria Azucarera y los subsecretarios
de los secretarios de Hacienda y Crédito Publico, de Industria y
Comercio y de Agricultura y Ganaderia. Los otros 6 serén

designados por los accionistas que concurran a la Asamblea.
-.. . ESTRUCTURA ORGANICA

3 th Estructﬁfa" Orgénica de 1la UNPASA ‘ha presentado qambfoi
' continuo§ desde su constitucién a 1la fecha, uno de ‘loﬁ‘més
l”siqnificativya fue en el afio de 1972 cuando tu;o lugar la fusién
con la Sociedad Nacional de Productorés de Alcohol S. de R.L;,
Desde ese momento fueron incorporados a la UNPASA laé actividﬁdes

relacionadas con el manejo de las mieles, los alcoholes y las

cabezas y las colas.

Por tal razén fue necesario crear dentro de la estructura
organica de la UNPASA nuevas lineas de autoridad que avocarén al

manejo de dichos productos.



OBJETIVOS

La

.como

1.-

Unidén Nacional de Productc - es e Azucar S.A. de C.V. tiene

objetivos fundamentales los siguientes:

Recibir de los Socios, en los términos del contrato uniforme,
la entrega de productos. Los productos que conforme a sus

3

estatutos debe manejar. .

Efectuar la distribucidén, la wventa y la liquidacién de los
azucares, las mieles incristalizables, 1los alccholes y las
cabezas y las colas. Producidos por sus socios o los gque ellos
adguieran de terceras personas no asociadas y entregen en los
términos del contrato uniforme de entrega de productos

correspondiente.

FUNCIONES

La

Unién tiene entre otras funciones las siguientes

Abastecer adecuadamente 1los mercados y mantener existencias

" reguladoras de 1los productos.

Vender 1los productos conforme a los precios autorizados,
procurando dgque los gastos de administracidén, financiamiento,

distribucién y venta; sean lo mas reducido posible.

Facilitar a los socios los anticipos a cuenta de los precios
de liquidacién que para los productos entregados hayan sido
aprobados por la Comisidén Nacional de la Industria Azucarera,
en la zafra correspondiente, cuando se trate de azucares y
mieles o en el ciclo respective cuando se trate de alcoholes,

cabezas y colas.

Efectuar las liquidaciones de los productos correspondientes




10. -

11. -

en la zafra y ciclo de que ¢~ : ste, rle acuerdo con el sistema
de pago aprobado por la .warin.. sacional de  la Industria

Azucarera para dicha zafra y ciclo.

Aceptar breve estudio en cada caso, gue sus socios constituyan
sesiones a favor de terceros, respecto a los precios
de liquidacidén de sus produétos, teniendo en cuenta qﬂé
no se afecten las responsabilidades que’ contraigan en los
términos de lag leyes, 1ecreto§ presidenciales o de los
contratos respectivos, para lo cual vigilard y tomara 1las

medidas conducentes.
Gestionar y obtener financiamiento.

Sujetarse. a los lineamientos que fije el Ejecutivo Federal a
través de la Comisidén Nacional de la Industria Azucarera, para

la adecuada comercializacién y distribucién interna de

azucares, mieles incristalizables, alcocholes, cabezas y
colas.
Fomentar el consumo de alcohol para usos industriales

diferentes a la elaboracién de bebidas alcohélicas.

Fomentar la exportacion de 1los productos gque maneje,
satisfaciendo priméramente las necesidades del mercado
interno.

Solicitar a quien corresponda la fijacién de los volUmenes de
alcoholes para el consumo del Mercado Nac. y de Exportacidn
asi como para la elaboracidn de alcoholes especiales; en los

términos sefialados por las disposiciones legales aplicables.

Establecer plantas para desnaturalizar alcohol y llevar a cabo



12 .
la desnaturalizacién c¢c1 arvegle a '~ previsto en las leyes

respectivas.

12.- Practicar las demads operaciones que 1la ley autorice a las

Uniones de Crédito.

ANTECEDENTES DE UNPASA

La constitucién de UNPASA de llevd a cago para,}a superacién de la
crisis, donde en la parte material no se 1logrdé un crecimiento
equilibrado ya gque el equilibrio en la industria no se basd en
criterios de maximizacién  de rendimientos productivos,
fundamentalmente en el aprovechamiento integral de los recurscs
existentes y la constante mddernizacién de los equipos
industriales; periodos comprendidos entre los 30°s y los 40°s, sino
que la labor de la mayoria de los ingenios se centro en el aumento
la produccién via 1la ampliacidén de 1las areas de cultivo, que
repercutirian posteriormente en el desarrollo de la industria

azucarera. Estas son:

.

1.- Empobrecimiento de 1la tierra por el desgaste de materias
organicas ocasionando con esto, un decrecimiento gradual de
toneladas de cana por héctarea. Esto Ultimo debido a que no se

practicaba adecuadamente la utilizacidén de abonos quimicos.

PRI

2.- No se propicié la creacidén de algin instituto que desarrollara
nuevas técnicas de cultivo. Aungque sin embargo el Instituto de
Mejoramiento de la Produccidén Azucarera (IMPA) se encontraba en

su fase incipiente de desarrollo.
3.- No haber fomentado el aumento del riego artificial.

4.- Personal quimico y administrativo mal pagado y que, por tanto,

no tenia entusiasmo y dedicacidén al desarrollo azucarero.

A IR e bt b
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5.- Desatencién fabril va qus ' ro - Trg ingenios existentes

en agquel entonces tenian meguinaria e instalaciones pasadas de
época.

En 1943 el 85% de los ingenics tenia magquinaria obsoleta.

6.- No se 1llevaron a cabo estudios de 1la factibilidad en la.
creacién de algunos ingenios, ocasionande que se. instalaran en
condiciones geograficas poco propicias para el cultivo de la

cafa; por lo que mas bien se atendieron fines politicos.

Todos estos factores afectaron en el fondo a la industria
azucarera, pues si bien es cierto que la produccién azucarera
aumento afio con afo, desde el punto de vista econdémico 1lo hizo
ineficientemente, 1o que repercutié en épocas donde la solucidn de
la situacién en ingenios dependia de su gradoe de eficiencia
tecnoldbégica, y sus bajos costos de produccidn; este periodec se
sitia entre 1958 y 1970 ,en el que el precio de venta de los

distintos tipos de azlcar permanecid invariable.

Resaltan problemas de origen estructural dificiles de corregir,
como la localizacidén geografica de los ingenios que necesariamente
debe de estar en funcidén de ciertas caracteristicas ecoldgicas de
la regidén y que no se tomaron en cuenta en la creacién de algunos
ingenios. Estas caracteristicas son: El clima, la conformacién del

terrenc y la precipitacién pluvial.

Tomando como base la calidad del aziGcar en su caracter de articulo
de consumo necesario, el gobierno consolidé la regularidad de su
intervencidén basandose en el articulo 28 constitucional en materia
de monopolios, y posteriormente, 1la Ley de Atribuciones del

Ejecutivo en Materia Fcondémica. Estas fueron las bases mediante

2 mn A Yt b



las cuales el desarrollo de la it iretiia azuicarera quedé ligado a
las decisiones de la pol:* = I =~ =" vy’ ya que tanto los
precios de la cafa, azucares y :bproductos, asi como de

importacién y exportacidén quedaron sureditados a permiso previo.

Con el préposito de establecer ¥Wn plan de intensificacién de la
produccidén azucarera, se decretaron una serie de medidas tendientes
a garantizar el c;ltivo de cafa para los ingeniog, entre los que se
encuentran, el establecimiento de zonas de abastecimiento., ahora
llamadas 2zonas de 1influencia. La funcién de estas zonas de
abastecimiento es la de proporcicnar la adecuada cantidad de caha
para satisfacer la capacidad de mclienda del ingenio en cuestiédn.

En 1958, se establecid el decreto gque fijaba el precio del aztcar
refinada y estéandar, mismo que prevalecié hasta 1970. La politica
de mantener el precio congelaao fue un gran 1logre social, pero

econdémicamente resultdé perjudicial, pues afecté las finanzas de la

industria azucarera.

A raiz de 1la cancelacidén de 1la cﬁota de exportacién de azicar a
Cuba por los EUA, se 1le asigné una mayor cantidad a México
ocasionando con esto un desplazamiento en la demanda por azucar.
Esto 1ultimo aunado a las espectativas de consumo para 1970, las

cuales eran de 2°627,000 toneladas Yy considerando la capacidad de

R

produccidén registrada pafa la zafra 1961-1962 se calculaba un

faltante de 1°200,000 toneladas para 1970.

Partiendo de lo anterior, los industriales empezaron a aumentar su
capacidad de produccién pues consideraban que podia ser rentable
debido a los ingresos esperados que por el mercado nortamericano se
podian obtener. Sin embargo esto consideraba implicitamente la
obtencién de utilidades en el mercado nacional o en el Ultimo caso,

que los ingresos obtenidos fuesen iguales a los costos de
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produccién. Desafortunadamente o=’ 5 na oo lgé asi, ya que la

politica de mantener s;n Variaifnn“ “;fk e }.'Eenta fue mermando
el precio de liquidacién-costo de produccién haciendo cada vez mas
dificil la situacién. Los pésivos contiaidbshﬁor los empresarios
cuyo destino fue incrementar la c#paciﬁad de proauccién, comenzaron
a representar serios problemas a la f:Agil estfuctura fingnciera de
la industria, precipitando una agdda deséapitalizacién d; la misma,
ya que los industriales preferian invertir en Areas donde se

obtuvieran mayores tasas de utilidad con menor riesgo: 1lo que

repercutiera severamente en contra de la formacidén de capital.
El gobierno se encontraba ante la disyuntiva que resultaba de:

1.- Conceder 1la redocumentacién a 1los ingenios gque no podian

subsanar su deuda, o©

2.~ Cobrar sus derechos de acreedor y por lo tanto tomar posesién
de 1los mismos, 19 cual implicaba una responsabilidad para el
sector publico, pues al asumir el control administrativo de los
ingenios seria responsabilidad exclusiva del gobiefno el

producir y distribuir adecuadamente el azucar.

La decisién del gobierno se orienté al establecimiento de las bases
para la posterior estgpizacién de un considerable nﬁméro de
.ingenios, por lo que cobré la propiedad de algunos y redocumento
pasivos a otros; esto sucedié a fines de los 60°s, el mecanismo se
basaba en que a medida que el sector privado no podia sostener un
ingenio, el gobierno ocupaba su lugar, asegurando con esto el nivel

-de produccidén azucarera.

.



LA INDUSTRIA AZUCARERA FN LA ACTUALTODAD

ULTIMAS DECADAS

En apoyo para el mejor logro de los fines de UNPASA, el estado
a través de la SECOFI, establecidé el precio de venta del azicar .y
reglamenté la misma para la fijacidén del precio de la cafa, durante
esta época el sector privado producia el 90% del azicar del pais,
debido a su gran importancia se provocd el descuido de sus
objetivos, qgque se pretendia un reestructuracién general de la
industria azucarera; como principales postulados se lograron
ventajas econdmicas para los productores de azicar que en aguel
entonces representaban 1la mayoria del capital suscrito y de los
socios -que lo integran. En 1943 el general Manuel Avila Camacho,
siendo presidente constitucidénal de los Estados Unidos Mexicanos
expidié los primeros documentos o decretos insertados en la Carta
Magna, establecidos con caracter general de los preceptos gue debe
seguir el Estado de sus relaciones con los ciudadanos de wvital

importancia y en el caso del azucar son:

El articulo 27 constitucional, otorga al gobierno la facultad
de intervenir en la economia azucarera , principalmente en los
aspectos del campo; propiciando mejores niveles de vida para 1los
campesinos, promoviendo una mejor distribucién de la riqueza y
apoyando la Reforma Agraria. En los anos 60°s el estado interviene
directamente en el Consejo de Administracidén de UNPASA, durante
este periodo se persigue la estabilizacion de precios del azucar y

el incremento de la produccidn azucarera.

Durante este tiempo el precio del aztcar fue inferior al costo

de produccidn, la productividad no crecié a un ritmo adecuado y el




consumo nacional aumenté. Froe 0 - . b Li7R6-1970 la produccién

~

g 2 03%  y el consumo

de aziicar se increment.. i¥

aumentd en un 6.5% tomandose omo wmwedida jamediata el apoyo
econémico gubernamental; a t:iavés <= subhsidics ‘lel gobierno y la
garantia al precio de liquidacién de la cafia de azicar;

equilibrando momentaneamente 1la situacién gque llevé al pais .a

-

canalizar parte de los recursos crediticios del exterior a la rama
azucarera.
Cuando llegéd 1970, fecha en gue asumiéd el poder ILuis

Echeverria, y c¢omo preludio de 1leo gue seria su controvertido
gobierno, nacionalizé cercé de 60 ingenios. Acusando a los duefios
de elevar rascacielos con sus ganancias, Echeverria desarticuld las
propiedades de 1los antiguos azucareros y sdélo gquedaron unos 15

ingenios en manos privadas. Pero nada cambio.

En los anhos gque siguieron , la industria sufridé alzas y caidas,
segun la.aptitud o ineptitud del director en turno. Los periodos
de escasez hicieron de México un importador regular. El nivel de
vida de cafieros Yy azucareros no tuve mejoria alguna, como lo
atestiguan las investigaciones de Luisa Paré, de l1a Universidad
Nacional Auténoma de México (UNAM), y cualguiera gue visite las
habitaciones de 1los "caperuzos” o cortadores eventuales, en el

Estado de Morelos.

La situacién de la industria azucarera era muy alarmante, donde
la especulacidén y descontento se encontraban por doquier. Por lo
anterior el gobierno federal 1levd a cabo una reestructuracién de

la industria, misma que se centraba en 2 importantes puntos:

a) Por una parte dada 1z estructura de costos prevaleciente,

el precio del bien no 1llevaba 1las funciones econdmicas




b)

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

W
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inherentes al mismo, “tor. 'r

ek

o =did un aumento  de

precios que peimibi: ciones de vida del

caflero, la situacién financiera y opervativa de la industria

y que diera la oportun: iad a e productores de obtener

ganancias y frenar la escasez y especulacidén de azucar.

.

La industria azucarera nretendia y requeria una planeacién
central, por 1lo cual se cred la Comisién Nacional de 1la
Industria Azucarera (CNIA), con las siguientes atribuciones:

Se hara mencidén de ella posteriormente.

Planificar el desarrolle de la industria de tal forma de
estar en posibilidades de cubrir las necesidades futuras de

demanda interna y del mercado internacional.

Procurar la elevacién de la productividad con recursos

fisicos, humanos y financieros disponibhles.

Vigilar la calidad de la materia prima, y propiciar su sano

crecimiento mediante la investigacidén tecnolédgica.
Coordinar la relacion entre los sectores de la industria.

Coordinarse con UNPASA a manera de asegurar la adecuada
distribucién y comercializacién de los productos de 1la

industria azucarera.

En coordinacidn con la Financiera Nacional Azucarera

(FINASA) 'y la SHCP, propiciar un sano crecimiento con un

financiamiento adecuado.

Administrar y manejar 1los ingenios propiedad del sector

publico.




o §
8) Planear el sistema e paago ds y. + .+ y subproductos, asi

WL

como su materia "1

Tanto UNPASA como FINASE pararon a ser e c~opital mayoritario
gubernamental, asi mismo se constituyé la ©“peradora Nacional de
ingenios (ONISA) con 1la finalidad de administrar los 1ingenios

propiedad gubernamental. Se mencionara postericrmente. ,

*

En relacion a la reestructuracién 1llevada a cabo, el gobierno
federal determiné la adecuacién de los precios del azuicar, mismos

gue habian permanecido constantes por un periodo de 12 anos.

Todas esas medidas tomadas pocr el gobierno a través de la CNIA
tenian como fin revitalizar la produccién azucarera, paraleio a un
equilibrado crecimiento de las condiciones econdomicas y sociales de
los participantes de la industria. Asimismo, el mantenimiento de
precio dei azGicar a niveles reales, contrarestaria el fuerte
crecimiento que el consumo habia sufrido en la década de los 60°s
del orden del 5.97% anual, superior al crecimiento demografico del

3.6% promedio anual.

Sin embargo a pesar de los esfuerzos gubernamentales la
produccién de azlicar no aumenté como se esperaba, alcanzando un
crecimiento de 15.41% anual para el periodo 1970-75, contra un
aumento de la demanda eﬁ el mismo periocdo de 29.65% anual. Esta
situacidén ocasionaba que los excedentes destinados a exportacidn se
tuvieron que distribuir . nternamente sacrificando una importante
fuente de divisas para el pais y entrada de ingresos para la

industria.

El mercado internacional resultaba ser sumamente lucrativo.
Preocupado el gobierno por la situacién gue prevalecia en el sector

azucarero, decidié lanzar nuevos estimulos a la produccién, por lo

M el



que en 1975 se adaptaron una ¢: = de .afnimas tendientes para

aumentar la productividad de & izt ia.

'Esta solucién gubernamental ratificaba el interés publico de la
siembra, el cultivo, la cosecha y la implificacién de la cafa.
Asimismo buscaba integrar a los campesinos y a los pequefios
propietarios de las tierras dedicadas al cultivo dé la cana, en uﬁa
unidad agricola industrial que le permitiera ‘disminuir ~ostos en
sus labores, asi como el llevar a cabo el cultivo mecanizado en la

posibilidad de orientar esfuerzos hacia la integracidén del cultivo

vertical.

El cultivo vertical se basa en el aumento de la produccién de
cafia por incremento en los rendimientos del campo. a diferencia del
horizontal el cual se basa en el aumento de 1la superfiéie
cultivada; a manera gque viniera a sustituir parcialmente el tipo
horizontal. En virtud de lo anterior se encadend el precio de la
materié prima , la cafna de azucar, a los rendimientos de sacaroza
en caha, lo cual buscaba incentivar al campesiné mejorar la calidad
de su producto. El valor de la materia prima se establecid por
punto de sacaroza, y su proporcién hasta centésimas de punto. El
valor fijado para la materia prima de la industria azucarera, se
determiné considerando precios, oficiales y nacionales, de garantia
por tonelada para los productos: arroz, sorgo y soya, gue en aguel

entonces sumaban $17,000 pesos por tonelada.

Debido a 1los efectos de la inflacién sobre los precios de venta
del azucar, gue habian permanecido fijos por un lapso de 5 afos, se
consideré prudente permitir un aumento en el precio del azGcar
refinada en casi el 100% y mantener en su mismo nivel el precio del

azlicar estandar. Esto ultimo considerando que el azlcar estandar




era corrumida por un amplio se.tor de 1a + 0 acidén de bajos niveles

economicos. , -

A pesar de la eficaz medida fendiente a mejorar la
productividad en el campo, los resultados no fueron significativos,
pues los contenidos de sacaroza en cafia tuvieron un aumento del

2.5% al pasar de 11.39Y% en el periodo 1971-75 a 11.68% en 1976-80.

Lo anterior resulta importante ya que repercute directamente en la
produccién de azucar, misma que crecid proporcionalmente menos que
el consumo en 1976-1980, lo cual permitié exportar solo el 4% del
total vendido al exterior en el guingquenio anterior, sin considerar
que para 1980 se tuvo que importar 675,000 toneladas de azlcar,

desaprovechando la coyuntura gque ofrecia el mercado internacional.

El 28 de Diciembre de 1979 se implementd un decreto en el cual
se cambiaba la forma de pago de la materia prima, para lo cual se
decidié tomar como base el rendimiento en fabrica, pero
garantizando a los productores un minimo de 83 kgs. de azucar por
tonelada de cafla procesada, el precio del kilogramo de azlcar
producido para tal efecto se establecié en $4.3 por kilegramo, lo
que egquivale a un rendimiento minimo de $21.74 pesos por hectarea.
La preocupacién del gobierno federal por el adecuadc funcionamiento
de 1la industria ha sido permanente, sin embargo siempre se ha
orientado hacia una politica de precios bajos con el afan de hacer
llegar el azicar a las clases populares, lo que ha prejudicado a
cafieros e industriales, provocando el abandono gradual del campo

caniero y la descapitalizacién de la industria.

Ante tales circunstancias el gobierno ha brindado su
irrestricto apoyo al sector social de 1la industria, pero el

empresario lo ha descuidado, 1o gue ha ocasionado una gradual
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rnacionalizacién de 1la indpsﬁzlé azyi -y ‘.o grave esta en la
forma en que el procesoc . f::;f&;, ;.‘ : ,'- " ha dejado quebrar
a los ingenios, en lugar de expropiarlos o romprarlos, cuando estos
'se encuentran en una sifuacién operativa y financiera estable. Los
resultados han sido fuertes derrames econdémicos por parte del
gobierno y de un mayor costo politico, pues resulta muy dificil
levantar 1la produccién de un ingenio al borde de la quiebra, y én
el agregado, esto repercute en la necesidad de importacién del
producto encadenado a este fendmeno, en el continuo déficit de la

balanza de pagos y 1la crisis financiera que vive México en la

actualidad.

El 18 de Enero de 1980 el gobierno federal permitidé un aumento
de los precios de venta en las distintas clases de azlcar, medida
que restableceria parcialmente 1los efectos negativos de la
inflacién. Un segundo aumento se dejé sentir para el 13 de Junio
del mismo ano, y lo que aparentemente parecia ser un giro radical
en materia de precios, se convirtidé en un volver a las politicas
anteriores dando al traste para la eliminacién parcial del control
de precios. Se considera necesario que el gobierno sacrifique su
imagen politica, a favor de un saneamiento integral de la industria
azucarera, pues si 1la depresidn de 1la industria azucarera
finalmente conduce a la quiebra puede ser muy significativo de la
capacidad nacional para enfrentar los grandes problemas que amenaza
quebrantar la economia del pais, lo que a la larga representaria un
costo mayor, tanto en términos econémicos, como en su aspecto

politico.

En el periodo del Lic. Jose Loépez Portillo (1976-1982), ante
la problematica presentada, ordené a las Secretarias de Estado,

integrantes de la Junta de Gobierno de la Comisidén Nacional de 1la



http://borde.de

o~

Industria Azucarera, lérfﬁTﬁHThipﬂ R programa integral de

desarrollo gue cumpliay " os

1) Que el pais recupere la auto-suficiencia azucarera y en el
menor tiempo posible su - apacidad exportadora en los
siguientes anfos.

.

2) Elevacidén substancial de la eficiencia' y productividad en

el campo y fabrica.

3) Mejoria en los niveles de vida de la poblacidén trabajadora

del agzucar.

4) Correccién de distorsiones en los habitos de consumo y

comercializacidn.

5) Disminucién gradual de la necesidad e apoyocs fiscales a ia

industria.

6) Bases financieras sanas para gue la industria elimine se

excesivo endeudamiento.

Con base a los objetivos dictados por el Presidente Jose Lépez
Portillo, la Secretaria de Programacibén vy Presupuesto, de
Patrimonio y Fomento Industrial, de Comércio Yy Agricultura y
Recursos Hidraulicos, de Hacienda y Crédito Piblico y de Trabajo y
Previsién Social, elaboraron un programa que permitia cumplir con
los objetivos fijados por el jefe del ejecutivo y planear en cambio

radical y realista para el desarrollo de la industria azucarera.

En tal wvirtud se deberan efectuar las inversiones necesarias
que permitan al pais, en un programa de 5 afios, alcanzar una

produccidén substancialmente mayor, medida en millones de toneladas.




SITUACION EN LOS ULTIM. ;00

En la década de 1los 80's lcs subsidios se incrementaron
geométricamente. Baste mencicnar gue de 1382 a 1989, segun los
datos mé&s recientes, se gastaron en 1la industria azucarera $4

billones de pesos de los cuales $933,000 millones corresponden sélo

.

a 1989.

Mientras tanto,- las instalaciones empezaron a deteriorarse.
Los ingenios que tenian tecnologia de los afios 50's, lejos de ser
renovados, sufrieron profundos dafios. Los mismos edificios y
carreteras aledafias en algunos ingenios, como los de Morelos y

Veracruz, comenzaron a caerse en pedazos.

Los niveles de eficiencia descendieron hasta el sétano. la
mayoria de los ingenios se llenaron de empleados, en una proporciébn
tres 0 cuatro veces superior a 1o necesario, acostumbrados
rapidamente a defender cualquier intento de dar marcha atras. En
ese estado deprimente transcurrié también el sexenio de Miguel de
la Madrid. A pesar de la ruina generalizada de la industria, la
administracién anterior logré volver a México al cauce exportador,
mediante sensibles aumentos en la produccion. Si en 1980 se
importaron 2.8 millones de toneladas de azucar, para 1987,88 se
habia alcanzado 1la cifra récord de produccién 3.7 millones de
toneladas, de las cuales se exportaron 351,000 toneladas, 40,000

litros de alcohol, y 350 toneladas de melaza.

Para la zafra 1988-1989 se calculb una produccién de 3.6 a 3.7
millones de toneladas de aztcar, con una exportacion de 950,000
toneladas. Fue en este momento cuando el gobierno percibié 1la

oportunidad de desincorporar irngenios.
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Al tratar de atender -~ el e S T rsional de mayo:
corresponsabilidad entre ios sectores, Le hiciercn las ofertas. El
‘Estado acepté gque en ese entonces carecia de 1los recursos para
modernizar y hacer eficientes los ingenios. Para Agosto de 1988,
fueron puestos a la venta 13 ingenios, Qque inmediatamente

.

encontraron un comprador’entre los industriales de refresco.
Aqui comenzé el primer problema.

Hace m&s de un afio, en octubre de 1988, el gobierno de México
anuncié el definitivo proceso de desincorporacién de la industria
azucarera. Tras 18 afios de ser propietaric de 1la mayoria de los
‘ingenios del pais y de regular completamente la produccién y la
distribucién del dulce, el gobierno decidié sacar las manous del
sector lo mds pronto posible. No ©bien para el 11 de Octubre de
1988 se habia anunciado 1la adjudicacién de diversos ingenios a
diversos dueifios, cuando los sindicatos relacicrados vy
organizaciones populares lanzaron una fuerte protesta. " Es la
culminacién de un proceso viciado que se inicidé y concluyé a
espaldas de 1los productores de cafia", c¢lamé un desplegado de
caferos. Las negociaciones de venta se habia efectuado de manera
privada. La protesta funciondé, vya que el 27 del mismo mes se
anuncié nuevamente que todos los ingenios estaban en venta, y la
adjudicacién se retrasé hasta Noviembre. Mas adelante, se
comprobaria que la lista era la misma gque al principio, menos los

ingenios asignados al grupo Visa, ma&s una participacién moderada de

trabajadores, tras un arreglo.

La razbn era, como es obvio, presupuestal. México habia sido
elevado a la categoria de tercer exportador mundial de azicar, y su

produccion abastecia bien al mercado nacional. Pero todo esto bajo




altisimos subsidios f@d@f? “" fasps de la cadena
productiva, el deterioro y 1la fosiliz: ~ién de la industria y una

‘profunda ineficiencia en todos los renglones.

A la oferta del gobierno respondieron numerosos empresarios, y
las ventas se hicieron. Pero este fue solo el principio de un
largo viacrucis para la industria. Durante 1989, los flamantes

duefios desincorporados repetidas veces estuvieron a punto de

regresar las propiedades, dispuestos a asumir las pérdidas.

Las razones: el tortugismo asombroso en los detalles legales
cuya solucién fue prometida por el gobierno, la oposicion expresa
de sindicatos y la congelacién de 1los precios deél azucar, por los
pactos antiinflacionarios. Muy lentamente, c¢ada uno de 1los
obstdculos fue eliminado o aplastado, hasta que en Noviembre de
1989 se firmb un‘ acuerdo que reestructura por ' cocmpleto toda al
industria. azucarera, y en el que se incluyeron planes concretog

para aumentar la produccién.

De todas maneras, para Noviembre de 1989 hanan pasado a manos
privadas ya 22 ingenios. Entre los‘ principales compradores
estuvieron Escorpién, Grupo Querétaro, Grupo Beta, Rafael Ross,
Juan Gallardo y Xafra, todos ellos relacionados con la industria
refresquera. Los términos de venta consistieron en 10% de enganche

y 10 afios para pagar el saldo con dos afios de gracia.

Pero las protestas de 1los trabajadores no terminaron. En
algunos casos, como el del grupo Escorpién, hubieron que
transcurrir varios meses antes de que a Enrique Molina se le
permitiera la entrada a su propiedad, el ingenio Atencingo. Sélo
se llegb a un‘ arreglo, cuando Molina concedi6é 'a sus trabajadores

una pequefia participacién como duefos del ingenio.
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Otro caso es el de Zafra. Seéth ;u\fi;evéor, luego de adquirir
varios ingenios, encontré una fuertemente sobrepoblado: El potrero.
Los esfuerzos de la compafiia por reducir el personal tensaron las
relaciones obrero-patronales hasta el borde de la huelga, la cual,

luego de intensas negociaciones pudo evitarse.

v
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Luego de efectuada 1la venta, un nuevo grupo se sumé a las
protestas: el de 1los antiguos azucareros. Los legendarios
propietarios de 14 ingenios privados que sobrevivieron a la época
estatizadora, mostraron su inconformidad con la manera de vender
del gobierno Pablo Machado, 1lider de estos propietarios durante
muchos afios, protesté contra 1los términos ventajosos en que se
realizé la venta. Machado es un empresario hecho a la antigua, gque
mantiene una linea de pensamiento muy diferente a la actual.
Menciona que en el pasado teniamos una organizacidén ejemplar la

Unién de Productores de Aztcar (UNPASA).

En aquellos dias, los azucareros estaban fuertemente unidos y
acordaban todos 1los detalles conjuntamente, desde la produccidn
‘hasta 1la comercializacién. UNPASA concentraba sus productos muy a
la manera hasta 1989 AZUCAR S.A., para luego repartirlos
equitativamente. Cabe notar que las ganacias eran estrictamente
proporcionales. Tenia financiera propia y la Unién misma era.
auxiliar de crédito. Este sistema causé gran impresién en el mundo

entero.

Sin embargo, es este tipo de control el que ahora desea
eliminar el gobierno. Los nuevos empresarios del ramo. serdn a la
vez consumidores de azdcar, para sus negocios refresqueros, lo cual
rompe cualquier intento de Unidén a la antigua. E1l esquema anterior

fue muy bueno, opina Machado, por lo que no es practico lo gque se




ha hecho ahora."”

Lo que definitivamente evita el nuevo esquema es el control
~entralizado de la produccién de azicar. Pero a la mayor agilidad,
Machado contrapone 1la falta de control. Ahora pueden poner los
nimeros que quieran en la produccién segin convenga a sus

intereses. d

-,

Antes no, era riguroso, Yy era muy efectivo para tener

controlada la industria.

Las ideas de Machado son un testimonio del choque de culturas
empresariales en la industria azucarera. El productor de azicar,
dice Machado, no es refresquero, ni dulcero, ni panadero. Para mi
es productor de azucar, ésta siempre ha sido wuna industria en la

que todos hemos ido parejos en los resultados.

Las ventas, se realizaron de todas maneras y no se establecid
ningin control, pero durante los primeros meses de 1989, el nuevo

orden de 1la industria azucarera estuvo a punto de terminar en

fracaso.

Los primeros meses del afio pasado fueron testigos del crack
azucarero ya que a unas cuantas semanas de haber tomado posesibén de
los ingenios azucareros, los nuevos duefios, estdn a punto de tirar

la toalla.

En realidad no se 1llegbd tan 1lejos, pero la situacién estuvo a
punto de originar una verdadera desarticulacién de la industria
.azucarera. El problema, que causé enfrentamiento entre empresarios
y gobierno, se derivé de la falta de ajustes en precios, del no
otorgamiento de créditos y sobre todo de una promesa incumplida.

La promesa consistia en gque, una vez vendidos 1los ingenios, un

e B A s
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incentivo gubernamental seria elimyr .- el  puesto al autoconsumo

3

(aquel que gravaba la venta del .

&L empresario azucarero
y el refresquero), ya que elevaba demasiado los costos a las
empresas inreresadas. Sin embargo, ya con la venta hecha el cambio

no llegé a tiempo.

Los nuevos azucareros observaron nerviosos cbébmo iga
transcurrriendo la zafra 1988-1989( de noviemﬂre a mayo), sin que
el decreto para eliminar el impuesto fuera publivado. El problema
explotdé hacia febrero de 1989. Al parecer la llegada del nuevo
gobierno habia retrasado todos los planes al respecto, Yy la
inversién en ingenios resultaba inttil. Decian los empresarios que
era ma&s barato vender a AZUCAR S.A. y comprar el producto de
nuevo, al correrse el rumor de una devolucié4n masiva de ingenios al
Estado. El1 debate en 1las paginas de la prensa cotidiana y las
platicas prosiguieron durante 1la mayor parte de la zafra. E1
principal tema en cuestiénm era el de como modernizar los ingenios y
zonas aledafias, si ni siquiera era posible una utilidad
j"razonable".

Por fin, y ante nuevas amenazas de cierre, el gobierno publicéd
el decreto gque los eximia del impuesto, el 19 de Mayo de 1989.
Declararon 1los duefios que el decreto sienta las bases para la
modernizacién de la industria, pero a nuestro parecer quedaba mucho

por resolver.

El decreto llegé tan tarde que la zafra 1988-1989 pasé
completamente por AZUCAR S.A., como si nada hubiera cambiado. Se

provocd que no se entregara producto y que las ventas se hicieran a

menor precio.

De ahi que ahora 1los nuevos azucareros estén solicitando al

gobierno la condonacién de sus deudas por la compra de los




ingenios. Al respecto, el AfT iydado silencio. En los
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meses siguientes al decreto grupbs como el Eséorpibn, uno de los
mads afectados, hizo publicas sus milléharias perdidas, a causa de
la tardanza del mencionado decreto. "“En este afio perdi $28,000

millones de pesos", declaré Enrique Molina a la prensa, y deploré

el estado en que reeibi6é los ingenios.

Melgarejo, de Xafra, sefiald que las perspectivas pueden ser
buenas, dependiendo de algunos asuntos, como el precio del azucar,
el posicionamiento del refresco, los costos de la cafia y la mano de

obra.

Mientras tanto, los antiguos azucareros se declararon contra el
decreto, ya que solo se habia permitido el autoconsumo a los nuevos
duefios, no a los antiguos, quienes continuaban obligados a vender

su produéto a AZUCAR S.A.

Los productores antiguos, de 40 o 50 afics, tienen menos
derechos gque los que acaban de comprar un ingenio. No pueden usar
su azlcar como ellos gquieran. Sin embargo,ﬁn embotellador de Coca
Cola, o un fabricante de dulces, puede comercializarla sin que pase

al sector comercial.

Mientras 1la pelea por el decreto azucarero se resolvia, el
problema de los precios y créditos no fue tocado, y un nuevo factor

se dibujé en el ambiente: La escasez.

La idea del México pletérico de azicar comenzd a derrumbarse,
con rumores primero, luego con certezas. El1 9 de Marzo, en voz de
Urbano Ortiz, de la Confederacién Nacional de la Pequefia Propiedad
(CNPP), que agrupa a la mitad de los cafieros del pais( la otra

pertenece a la Confederacién Nacional Campesina, CNC).
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"La produccibébn caerd wun 15%, a J.. ' 'nUes de toneladas"”,
declaré y se apresurdé a achacar el Lecho a la privatizacién de
ihgenios. Cumpliendo su deber comn secretario de accién politica,
Ortiz quiso 1lavar las manos a 1los caferos. Los nuevos dueiios,
agreg6, desconocen como deben vincularse los ingenios con la

agroindustria, 1lo cual ha generado problemas que repercuten en la

disminucién de la zafra y la produccién del azhcar.

El 17 de Marzo, Salvador Esquer Apodaca, lider de los
azucareros, tambien hablé de descensos en la produccién. Aungue
manifesté6 su descontento por la venta de ingenios, didé mejores
razones que las de Ortiz para al disminucién. La siembra de cafa
habia descendido de 530,000 a 500,000 hectireas, por alguna obscura
decisién de las autoridades agrarias y por las fuertes lluvias en

'1988. Esto no era culpa de ninguna privatizacién.

La versién se fue confirmando en Marzc de 1989, en medio del
conflicto por el autoconsumo. Una a una diversas fuentes fueron
confesando que AZUCAR S.A. importaria de 300,000 a 400,000
toneladas de azucar refinada, para satisfacer la demanda nacional.

Incluso se dijo que eran compras a futuro.

A mediados de ese mes, Ignacio Madrazo, director generél de esa
paraestatal, acepté por fin que se haria la importacién; Sefiald
que la zafra produciria alrededor de 3.4 millones dé toneladas.
Las razones que entonces esgrimié AZUCAR S.A. terminaron por
exculpar a la privatizacién Fue el clima el gue habia hecho
»descender el cultivo de caifia. Neo hablé, claro, del profundo

desincentivo de los bajos precios de garantia.

México habia pasado de un afho de exportador a importador. Los

nuevos duefios se apresuraron a formular un plan de emergencia para




levantar la industria y, ao.. ~ ~ +5sn _owmprar los  ingenios
restantes. Incluso, antes de. = 1210, se ofrecieron a comprar a
AZUCAR S.A., sin su director ya que para entonces era un hecho la

antipatia entre Madrazo y los neoempresarios del azucar.

Los &nimos se calmaron un tiempo, y el problema del azicar
entré en una débil tregua. Pero en Octubre de 1989, a un afio de la
desincorporacién, las voces wvolvieron a levantarse, y vino el

desenlace que durdé mas de un afio.

La zafra 89-90 estaba por empezar y habia mucho por resolver.
Los cafleros demandaron un aumento del precio de garantia, los
trabajadores de los ingenios lucharon contra 1la reduccién de
personal, los industriales reclamaron un aumento en el precio del
azicar, que se mantenia como uno de los mas bajoé del mundo. Los
cafieros de la CNPP decidieron no dar inicio en el corte de caha si
no hay solucién satisfactoria, el precio deberia de subir de

$46,000 pesos a $52,100 1la tonelada.

Ese mismo dia declaré Madrazo, que era necesario dejar atras
vicios que durante mucho tiempo han detenido 1la eficiencia

creciente que se requiere, pero no hablé del aumento.

En Septiembre, los empresarios del refresco habian dado muestra
de fuerza. Pasando por encima pactos y retrasos burocraticos,
anunciaron incrementos de 19% y 35% en los precios de sus

productos. Las protestas por la violacién al PECE fueron elevadas

pero la medida dio resultado.

Dias después, la comisién de seguimiento del PECE anunciaria
que el aumento estaba acordado con anterioridad y que era vélido.

Al mes siguiente comenzarian las conversaciones entre otros




sectores para reformar <omplelane tria azucarera.

El gobierno dio el primer paso Lara ello, decretando una
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reducciédn al presupueéic de R2UCA® S.A. y a su posibilidad de
conseguir financiamientos por un monto de $854,978 millones de
pesos. De ahi en adelante se entendi6é gue una entrada importante
para la paraestatal vendria de la venta‘’de activos: los 27 ingeniés
que permanecen en su poder. Por fin, tras aigunos retrasos, se
hizo realidad la transformacién de la industria azucarera.. En el
acuerdo firmado por todos los interesados en Noviembre de 1989, se
elevan 1los precios del azucar, de cafia y se reforma AZUCAR S.A. y
todo el proceso de comercializacién (ver programa de
reestructuracién de la industria azucarera). El programa es uno de
los mayores logros de la politica concertadora del actual gobierno.
Pero los resultados tardardn en verse. La zafra 1989-90 serd aun
muy baja (3.5 millones de toneladas era la planeado, antes gque las
heladas del pasado Diciembre mermaran la producéién mucho mds, a

3.2 millones).

La importacién permanecerd presente hasta 1992-1993, y atn es
necesario un gran cambio en la politica de distribucién azucarera,
como lo muestra la escasez real o ficticia que afecta a México
desde el Hltimo mes de 1989. Parecerd mentira, pero mientras los
paises del mundo se asombran con 1las colas gque se hacian para
comprar basicos en Rumania y otras naciones de Europa central, en
territorio mexicano exiéte todavia el racicnamiento del azucar: por

lo pronto en los supermercados de la capital, se vende una sola

~bolsa del dulce por familia.

Precisamente, este suceso marcé el inicio de la desaparicién de
AZUCAR S.A. El 26 de Diciembre se piblicé' un desplegado en el gue

las partes principales de la industria azucarera se comprometian a
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solucionar el problema de .« - . . =z. . interesante del
desplegado es que en vez de AZJLAER C.L., fue la Secretaria de
Comercic y Fomento Industrial 1a encargada de firmar la parte

gubernamental en el acuerdo.

Pero el golpe final fue cuando Carlos Hank Gonzalez tomara
posesién como Secretario de Agricultura y Recursos Hidraulicos.
Uno de sus primeros actos fue la remocién de Madrazo de la
paraestatal. La accién motivé no solo el acuerdo sino el
entusiasmo de los azucareros, quienes apoyaron el nombramiento de

Carlos Torres Manzo en ese puesto.

De todas maneras el papel de Torres Manzo serd completar la
desincorporacién de AZUCAR S.A. hacia el sector social. El costo
de la operacién tambien serd importante. En los dltimos tres meses
fueron despedidos 800 trabajadores, y la <cifra seguramente
aumentard. Ademds, queda la pregunta de quién comprard los Gltimos
ingenios de la paraestatal, ya que algunos de ellos se encuentran

en un estado de franca ruina.

A pesar de todo, 1la industria azucarera es uno de los primeros
rubros con planes de expansién en el futuro. Podria llegar a ser
un ejemplo de eficiencia y rendimiento gue busca Hank Gonzalez en
el agro mexicano, si todo sale bien. Ademéds, Carlos Salinas de
Gortari, éste ha sido el primer intento de modernizacién del campo,
que ha prometido extender a otras &reas impréductivas del sector.
La seriedad gubernamental hace irreversible lo acordado. Aasi lo
advirtié, el Secretario de Hierro, Arsenio Farell: "Tengan la
seguridad de que se haréd cumplir escrupulosamente lo agqui pactado",
sefialé en ese tono tan conocido por los sindicatos mexicanos, al

dar a conocer el programa de reestructuracién.
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es irreversible.

Pero los prlanes scn @& "o plazo. Mientras tanto, para
1990 permanecen:. una produccién gue no abastece al mercado
nacional, wuna ola de especulacién comercial, y un sin fin de
problemas laborales. ©La solucién esta a la vista pero falta aun
mucho para que se pueda hablar bien de 1la industria azucarera en

México.

i e A L
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FACTORES DETERMINANTES EN LA
SITUACION DE LA INDUSTRIA
Después de haber citado la parte histérica asi como la situacién
actual de 1la industria azucarera en nuest;o pais,consideramos
conveniente argumentar asi como especificar una base histérica,
sobre cuatro grandes rubros que afectan directamente al

comportamiento de la industria azucarera; los cuales son:

MERCADO

INDUSTRIA
FINANZAS PRODUCCION
AZUCARERA

ADMINISTRACION

b e b e 1«



MERCATD O
'MERCADO INTERNO

El azucar como alimento indispensable se ha convertido en el
articulo de wuso corriente, su consumo no ha' dejado de aumentar
desde el afio de 1935 en Qque se demandaron;239,000 toneladas.
Podemos decir que la demanda interna de azucar esta en funcidn: Del
precio de venta, del nivel dé ingresos y de la poblacién y de la

produccién de aquellos articulos que contienen azicar como materia

prima en su proceso de elaboraciédn.

La demanda de azdcar en México, representada por el consumo
hacional de aztucar ha crecido continuamente desde las 2 ultimas
décadas excepto 1971. De 2,093,406 toneladas en 1970 pasé a
3,678,548 toneladas en 19889, lo que arroja una tasa anual de
crecimiento del 5.65% en tanto que la poblacién mexicana registrd
una tasa de crecimiento del 4.32% para el mismo periodo. Lo
anterior da como consecuencia que el consumo per—capita de aztcar
se haya incrementado al 2.26% de 1970 a 1989 pasando de 29.5 a 44.3
kg., respectivamente. Sin embargo, a partir de 1980 se ha
mantenido en 43.36 kg. por habitante. Las clases de azucar que se
éonsumen en México son la refinada y la estandar. El consumo de
aztcar estandar ha tenido cada vez mayor importancia. En 1970
solamente representaba el 31.68% del consumo total y en 1979 llegé
llegé al 48.52%. Por el contrario el consumo de azicar refinada

bajo del 68.32% al 51.48% durante el mismo periodo.

Las operaciones que realiza UNPASA son de mayoreo y de medio
mayoreo, las ventas de mayoreo se han incrementado en términos

absolutos y relativos. En 1970 se vendid 1,750,391 toneladas al




mayoreo, 1o que represent6 el 81.66% del consumo total y en 1985,
3,500,782 toneladas que . representaron el 81.75% del consumo
-nacional. La participacién de las ventas de medio mayoreo del
consumo total disminuyé de un promedio de 14.66% durante 1970 a

1979, a un 7.76 de 1980 a 1989.

Segin el destino de 1la azucar consumida, - el consumo de d&icho

e

producto toma 2 formas:
-DIRECTO
—INDUSTRIAL
Ambos consumos han modificado sus proporciones, el industrial
representaba el 32.96% y el 50.70% del consumo nacional, en 1970 y
1989 respectivamente. Lo que corresponde a una tasa de crecimiento
anual del 12% mientras que la participacién del consumo directo
disminuyé del 67.04% al 46.3%. En la evolucién gque han seguido el
consumo nacional de aztcar incide en gran medida a la alta tasa de
crecimiento del consumo industrial derivada en gran medida del
congelamiento de los precios al consumidor. Entre 1970 y 1979 el
consumo nacional crecié al 8.35% anual, en tanto que el consumo
industrial 1o hizo al 12.65%. En el decenio siguiente ambas tasas
de crecimiento disminuyeron al 8.35% y 11.41% respectivamente. E1
consumo de azucar en forma directa por su parte crecié al 6.74% de
1970 a 1989. Durante el mismo periodo el consumo de azucar
estandar crecid 12.5% y de azucar refinada al 7.4%. Los volumenes
comercializados al mayoreo crecieron al 4.26% por afio y los de
medio mayoreo>al 6.38% en ese mismo periodo.
Como se ve el consumo nacional esténdar va adquiriendo cada vez mas
importancia tanto a nivel de consumo directo como en el consumo
industrial. De representar en promedio el 54.5% del consumo
directo 1980 a 1984 pasé a 63% en 1986 a 1990. Sin embargo la tasa

de crecimiento del consumo industrial de azicar estdndar fue mayor
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que la tasa de crecimicnto del consumo directo. El consumo de
aztcar refinada ha sido m&s impcrtanté dentro del consumo
industrial que en el consumo de aztcar directa. En 1980 a 1984 el
consumo de azicar refinada representé en promedio el 84.3% del
total del consumo industrial contra una participacién promedio del
73.8% en 1986 a 1990. A su vez el consumo de azicar refinaéa
representd en promedio el 51.5% y el 43% del total del consumo
directo en ambos periodos.

Dentro de las ramas industriales ma&s importantes que utilizan la

azGcar como materia prima fundamentalmente se encuentran:

La industria embotelladora que absorvié en promedio el 57% del
total del consumo industrial, durante el decenio 1980-1989. La
industria dulcéra con una participacién promedio del 18.4% en el
mismo periodo y 1la industria panificadora y galletera con un
promedio del 8.8% de participacién.

Sin embargo en la estructura porcentual de la distribucién del
consumo industrial por ramas de consumo se esta modificando. Las
industrias embotelladoras y dulcera van perdiendo importancia con
respecto a las industrias panificadora y galletera y a la industria
de bebidas alcohélicas, 1las cuales aumentan cada vez mas su
participacién en el consumo total del azdcar industrial. Las tasas
de crecimiento promedio observadas durante el decenio 1980-1989

fueron como sigue:

- Bebidas alcohélicas 27.5%
- Panificadora y galletera: 11.7%
- Embotelladora 10.2%
- Dulcera 5.4%

Practicamente todas las ramas que utilizan azicar como insumo han
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aumentado 8Su consumo en términos absolutos a excepcibn de la

industria farmacéutica.

El consumo de la azdicar estandar a nivel industrial es mas
importante en 1la industria panificadora y galletera, que bebidas

alcohélicas y de productos lacteos.

‘
]

Por el contrario el consumo industrial de la azgpar refinada es més
importante en las industrias refresquera, empacadora, dulcera y
farmaceutica. En 1980 y 1984 la industria panificadora y galletera
consumieron en promedio 109,215 toneladas de azucar de las cuales
el 57.1% fue de azlcar estédndar y el 42.9% restante fue de azlcar
refinada. La industria de bebidas alcohélicas consumid 15,835
toneladas, 63% estédndar y 37% zrefinada; la industria de productos
lacteos 8281 toneladas, 62.9% refinada y 37.1% ésténdar; la
industria refresquera 4,048,699 toneladas, 99.8% refinada vy 2%
estdndar la industria dulcera 137,792 toneladas 58.3% refinada
41.7% estandar; la industria empacadora 44,703 toneladas, 85.2%
refinada y 14.8% estandar y 1la industria farmacedtica 2,187
toneladas, 90.3% refinada y 9.7% estandar; de 1979 a 1989
pricticamente todas las ramas aumentaron los promedios de consumo
en azucar réfinada y esténdar en numeros absolutos. En términos
felativos el consumo de azucar estandar aumentd en las industrias
panificadora y galletera, bebidas alcohélicas, farmaceuticas y
empacadora y en una proporcidén menos notable en la embotelladora y
los productos lacteos. Solamente la industria dulcera auﬁenté la
importancia del aztcar refinada en un 1%.

Por otra parte considerando 1la participacién de gastos. En el
consumo de azicar del gasto promedio familiar en alimentos se tiene
que el consumo de aztGcar en forma directa ha ido perdiendo

importancia en tanto que el consumo de alimentos con alto contenido
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de azicar (consumo indirecto de azicar) ha cobrado mayor
importancia. Por ello el consumo total (promedio) familiar de
~az@car se ha hecho mé&s importante dentro del itotal de alimentos que

se consideren en conjunto del consumo indirecto y directo de dicho

producto.

Como lo sefialamos en un principio la importancia del consumo en
ambos tipos depende del nivel de ingresos. Fn nuestro caso el
consumo de azicar en forma directa tiene una participacidén mayor en
el total del gasto promedio familiar a medida que desciende el
ingreso, el gasto promedio familiar en refrescos aumenta al
aumentar el ingreso, pero es mas importante en los estratos de
ingreso medio y bajo es el consumo de dulce y postres cuando el
ingreso es mayor. |

En conjunto estos 3 renglones del consumo familiar de alimentos
representaron el 8.7% del gasto promedio familiar en alimentos en

1978, el 9% en 1985, y el 10.4% en 1987.

MERCADO EXTERNO

El aztcar es uno de los principales productos que se intercambian
internacionalmente. Mas de 1/3 de la produccién mundial de azlcar
és objeto de exportacién, los intercambios internacionales se
llevan a cabo no solamente entre paises productores y los no
productores, sino también entre 1los grandes productores cuyo
consumo interno no absorve la totalidad de su oferta de su oferta y
los grandes consumidores cuya oferta no puede cubrir su consumo
interno. El hecho de gque un elevado numero de oferentes y
demandantes 1lleven a cabo transacciones en el mercado mundial del
azucar, caracterizan a este como un mercado imperfecto, aunque de

hecho una de las partes, la demandante, influye en el nivel de




tendencias de los precios como resultado de las imperfecciones del
mercado.

_Existen 2 categorias de mercado donde se identifican transacciones:
"ELL MERCADO LIBRE" Y "EL MERCADO PREFERENCIAL" ; El mercado libre
es marginal puesto que no cubre més del 10% de 1la produccién
mundial del azﬁcgr, en un mercado de excedentes. En los mercados
preferenciales se lleva a cabo casi la  totalidad de los
intercambios internacionales del azicar. Son resultado de acuerdos
concertados entre algunos grandes importadores, y los paises
éxportadores.

La participacién de México en el mercado mundial y norteamericano
del azlcar se remonta a los afos 50°s. A partir de 1870 1la
exportacién del azicar se canalizé totalmente al mercado
preferencial norteamericano, yé gue se obtenian mejores condiciones
de compra llegando a cubrir una cuota anual de 500,000 toneladas en
promedio. El mercado preferencial norteamericano se basa en un
acuerdo entre 1los Estados Unidos que organiza toda la economia

azucarera conforme a las necesidades y la produccién interna entre

los paises del centro y sudamérica con excepcidén de Cuba.

En el lapso de 1981-1984 las exportaciones anuales se incrementaron

en promedio de 580,000 toneladas, para después bajar paulatinamente

hasta 1llegar al abandono de esta gran fuente de divisas. Se tenia

una gran importancia en las transacciones comerciales del pais con
el resto del mundo; este bien representd para 1984 el 6.4% del
valor total de las mercancias exportadas y el 68.3% del valor total
de 1las exportaciones de alimentos y bebidas. Para este afio fué el
articulo que mayor monto de divisas introdujo al pais; en 1985 la
participacién del azicar en el valor de las exportaciones, se
redujo en relacién con el afio anterior en 4.6% y 62% en relacidén al

valor de las exportaciones del total de las mercancias y del total




de los alimentos y bebi ias respectivamente.

LA OFERTA DE AZUCAR EN MEXICO

La produccién nacional de azdcar que representa a la oferta de
aztcar en México se divide en 3 clases O categorias:' ,

- Refinada |

- Esténdar

- Mascabado
El azuicar refinada representé en promedio durante 1970-1974 el
57.1% del total de 1la produccién nacional de azucar; dicha
participacién se ha venido reduciendo casi continuamente: en
1975-1979 representd 51.3% de la producciébn nacional, en 1980-1984
el 47.1% y en 1985-1989 el 43.2%. Por su parte la produccién de
azicar estdndar se viene haciendo cada vez mas importante. De
representar el 20.3% del total nacional de 1980-1984 pas6é al 21.6
en 1985-1989. El aztcar mascabado también ha pérdido importancia.
En 1970-1974 representéd ei 22.5% del total de 1la producciébn
nacional, en 1975-1979 el 27.1%, en 1980-1984 el 23.2%, en
1985-1987 el 15.4%, y el 13.1% y 8.3% en 1988-1989 respectivamente.
En el desenvolvimiento de 1la produccién nacional de azlcar se
pueden notar varios aspectos relevantes: el compotamiento del
comercio exterior azucarero, la evolucién del consumo de azucar y
la politica azucarera del gobierno mexicano. Hasta antes de 1967,
la exportacidédn de azidcar en México era una actividad econbémicamente
atractiva pero poco importante, sin embargo, con la salida de Cuba
del mercado americano las perspectivas del sector azucarero
mexicano se ampliaron grandemente y en solo 2 afios practicamente
quintuplicaron los volumenes. Esto es precisamente 1lo gue puede

explicar el repentino incremento de la produccién de mascabado en




1971 y su descenso a partir de la segunda mitad de los 80's; va que
es un producto esencialment§, de‘exportacicn que si actualmente
todavia se produce es porque 6 ingenios que lo procesan no tienen

la capacidad de refinarlo.

.
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FINANZAS

La situacién financiera de la industria azucarera atravieza por un
periodo de crisis, derivado de las condiciones que han prevalecido
durante los tltimos 20 afios . Esto ha ocasionado un gran numero de
crisis recurrentes de coyuntura <2nmarcadas en una profunda crisis
estructural. En primera instancia el gobiérno se vio en la
necesidad de estatizar aquellos ingenios cuya situacién financiera
les imposibilitaba seguir funcionando, ocasionando que

paulatinamente el gobierno federal obtuviera el control de una gran

parte de la oferta interna de azucar.

La obsesién gubernamental de hacer llegar el azlcar a todas las
clases sociales, mediante la congelacién del précio de venta por 12
afios, y posteriormente su manutencién por debajo de sus niveles
reales, representdé6 entre otras cosas, dos importantes costos

econbémicos:
1. Por una parte, propicié niveles de consumo artificiales.

2. Por otra parte la necesidad de apoyar la industria azucarera

mediante subsidios directos e indirectos.

Para poder tratar de cuantificar los montos de subsidios destinados
a la industria azucarera, se calculé el valor, costo y diferencia

de la produccibn azucarera para las zafras 1977-78, 1978-79,

1979-80 y 1980-81.

Para las tres primeras zafras, la industria azucarera presenté un
déficit aproximado 21,700 millones de pesos, esto Gltimo debido a

que el nivel de costos habia ya superadoc el nivel de ingresos.

Este fenbémeno indica que para las zafras anteriormente
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mencionadas, tGnicamente el costo de la materia prima, superaba los
ingresos por 1la venta del azlGcar. A manera de simplicidad se
considera como base el azicar estdndar, descontando el costo e
ingreso adicional gque surge de su refinacidn . Para la zafra
1979-80 se llevaron a cabo una serie de movimientos en el precio de
venta del azticar, mismos gque tendieron a cerrar el déficit
ingreso-costo, el cual hubiera alcanzado un monto estimado de
13,000 millones de pesos, a diferencia de 1los 5,000 millones

de pesos que se calcularon para dicha zafra.

Para el periodo 1980-1981, se esperaba un excedente de poco mas de
4,000 millones de pesos, debido al importante incremento del precio

de venta al mayoreo del aztucar estandar en un 580%.

Debido a la centralizacién administrativa por parte de la UNPASA,
es factible el manejo de dos tipos de precios. el precio al
consumidor y el precio al productor , el cual asume el nombre de

precio de liquidacién.

Y por la otra, el valor de produccién al precio oficial de venta al
mayoreo, precio consumidor, calculando la diferencia, gque por
definicién es el subsidio directo a 1la industria azucarera. Los
resultados arrojaron un total de 24,303 millones de pesos, 2,600
millones mas de lo que anteriormente se habia calculado para las

mismas zafras.

Tomando el subsidio que se asignd en la zafra 1979-80, monto que
alcanzdé la cantidad 7,680 millones de pesos, y afladiéndole el valor
‘de las importaciones de aztcar para ese afio de 12,000 millones de
pesos, se obtiene un total de 20,000 millones de pesos de subsidio,
lo cual se puede ratificar con 1los planteamientos hechos en el

PIDIA en el cual se afirma que los subsidios, a la industria
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azucarera han 1llegado a  alcanzar 1lo0s 21,000 millones de pesos

anuales.

Dadas las condi-iones econbébmicas actuales, es necesario que la
industria azucarera funcione de forma auté4noma, lo cual requiere el
ajuste anual del precio de venta del azicar para restablecer el

impacto inflacionario, con lo que se lograria:

1. Restablecer el consumo de aztcar a niveles reales, y ya no a

niveles artificiales.

2. Sanear las finanzas de 1la industria, permitiéndole una
operatividad eficiente debido a un aumento en el precio de

liquidacién.

3. Y finalmente, la posibilidad de darle al capital proveniente

de la iniciativa privada.

Se elaboré un cdalculo aproximadé de 1la utilidad de 1la industria
azucarera mismo que se obtuvo de la diferencia de liquidacién final
base azucar estédndar multiplicado por la produccién, y el costo
aparente de la producciébn azucarera de 1las zafras 1977-78 a

1979-80.

Se pudo observar entonces que la utilidad aparente de 1la
industria a variado en un considerable margen, el cual va desde los
416, a los 2,000 millones de pesos. Asi por ejemplo, calculando la
utilidad por kilogramo producido en 1980, y posteriormente
multiplicarla por 1la cantidad producida en un ingenio de 100,000
toneladas de capacidad, el cual produce aproximadamente 68,000
toneladas, se obtiene una utilidad aproximada de 55 millones de
pesos, que representa de 2.75 a 1.8% de rendimiento sobre el

capital invertido, pues se debe recordar gque un ingenio de tal
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capacidad representa una erogacién de 2 a 3 mil millones de pesos
en 1980. Si se considera el impacto inflacionario en ese afio, que
-fue de 28% registrado por el indice de precios al consumidor, se
justifica el por que el capital de la iniciativa privada qued6 al

margen de la industria azucarera.

-

Elaborande un anélisis similar, se observaria que una de las
principales causaé de la caida de la produccién de 1979 a 1980, fue
precisamente el efecto del precio de liquidacion sobre la oferta,
el cual desincentivo la produccién, lo cual es justificable si se
obse:va que la utilidad en 1979, era 125 veces menor en términos

reales, que en 1980.

Ya para finalizar, se considera conveniente la elaboracién _de
planes que busquen incentivar la inversién de capital privado en la
industria, lo cual traeria como condicién neceéaria, una
fluctuacién controlada del precioc de venta, que permitiria arrojar
beneficios acordes a la inversi6n, y ademas disminuyera la practica

viciosa del subsidio.

INVERSIONES

La conservacibén, mantenimiento y creacién de nuevas entidades
industriales manifiesta, como ya se ha expuesto, una relacién
directa a la capacidad de molienda; existe un alto costo de
mantenimiento principalmente de equipos obsoletos en operacién, asi
mismo la degradacién de los equipos tiene parte de su origen en los
altos costos de produccién vy el control de precios del producto,
asi como 1la mala administracién de los ingenios. Para lograr
conservar y/o mantener los ingenios en operacién se estan otorgando
recursos presupuestales y crediticios, es decir, se invierte con el

objeto de que las unidades fabriles se adecuen a las condiciones de
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operacién que les permita laborar con eficiencia, redituando mayor
productividad; asimismo se invierte en entidades de nueva creaciébn

para aumentar la capacidad instalada.

En 1979, se autorizé una inversién destinada a ingenios del sector
piblico para el afioc de 1980 del orden de 11'881,264 millones de
pesos; de los cuales fueron recursos propié; 203,029 miles de
pesos; recursos fiscales 8'778,601 pesos; de créditos, 2'899,634
pesos; estas cifras en numeros relativos representan el 1.8, 73.8
y 24.4% de recursos propios, fiscales y crediticios

respectivamente.

La inversién que se presenta es solo de los ingenios, del sector
piblico ante la imposibilidad de contar con la del sector privado,
por mas esfuerzos que se hicieron por obtenerla; Pero existe la

probabilidad de que ante la expectativa de que el gobierno federal

adquiera 1los ingenios privados, a estos no les conviene dar a

conocer inversiones, ya que la transferencia es un buen negocio por

que se les pagan sus adeudos y maquinaria a un valor que no tienen.

Los datos expuestos manifiestan 1la importancia de las inversiones
del gobierno en los ingenios que adquieren del sector privado, en
este caso 6, ascienden a 1'262,528 miles de pesos, que comparados
con la inversién en 5 nuevos ingenios es de 1'856,831 miles de
pesos, la diferencia no es cuantiosa, mas si se considera gue los
ingenios adquiridos al sector privado estadn ya en operacién y por
lo tanto; en ellos no se invierte en infraestructura: Planta,
Instalacién, Caminos de acceso, Sistemas de riego, Espuelas de
ferrocarril, y otros; Pero se compra una magquinaria obsoleta a un
alto valor, ademas del pago de adeudos gque el ingenio viene

arrastrando, y que elevan el monto de adgquisicién.




INCREMENTO DE LA CAPACIDAD EN FUNCION DE LAS INVERSIONES EN

INGENIOS Y AMPLIACIONES.

Actualmente se busca incrementar la capacidad instalada en tres
formas, invirtiendo en nuevos ingenios y buscando la ampliacién de

los que ya estan en operacién.

La inversidén en ingenios nuevos guarda este estado, algunos han
sido autorizados desde 1975 y,aunque se han localizado lugares para
su ubicacién, ésta no se habia llevado a cabo hasta hace poco, por
lo que aGn tardaradn en operar; Tal es el caso de Huimanguillo y
Edzna; otros no han iniciado su construccién.

Un ingenio con zona cafiera (campo) vy planta instalada de 6,000
T.C.D. tiene un costo aproximado de 2,200 millones de pesos y Su
financiamiento generalmente es de 60% de fecursos fiscales y 40% de
credito.

Los ingenios nuevos o en proyecto son

INGENIOS CAPACIDAD T.C.D.
Jose Lopéz Portillo 6,000
Huixtla n

14 de Septiembre "
Miguel Hidalgo v
Plan de San Luis "
Huimanguillo "

Edzné n

El incremento de la capacidad por T.C.D. es de 12,000 toneladas,
que en toneladas de aztcar anual son alrededor de 170,000 es decir
85 toneladas de aztGcar por ingenio, ya que como se expresd
anteriormente, son dos los ingenios que entraron en preoperaciédn y

que para 1981 1laborardn a toda su capacidad.
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La capacidad potencial de produccién de azicar en la década de

los setentas a evolucionado en esta forma:

CAPACIDAD TEORICA DE

ARO PRODUCCION DE AZUCAR
1970 3'333,117

1971 3'303,119 .
1972 3'292'618

1973 3'334,387

1974 31428, 780

1975 3'532,785

1976 , 3'431,638

1977 3'357, 645

1978 3'316, 845

1979 3'442,566

Si se toma como base la capacidad tebrica de produccién del afio de
1979 y agrega la capacidad de los ingenios nuevos segun el afio en
que entren en operacién, mas las ampliaciones en proceso y las que
estdn en estudio , 1la capacidad\teérica de produccibébn de azdcar de

1980 a 1985 quedaria asi:

afNo INGENIOS NUEVOS AMPLIACION EN: CAPACIDAD
NUM. CAPACIDAD PROCESO ESTUDIO TOTAL
1980 2 170, 000 - - 31612, 566
1981 2 " - - 31612, 566
1982 2 " 300, 000 - 31912, 566
1983 4 340, 000 n - | 3'912,566
1984 4 " " 185, 000 4'097,566
1985 7 595, 000 " n 41097, 566

Para aumentar la capacidad instalada de produccién de azucar se ha




utilizado la via de nuevos ingenios, este proceso resulta demasiado
caro y tardio como se comprueba con los ingenios de EDZNA y
HUIMANGUILLO, gue aunque autorizados desde 1975 y habiéndose
localizado el lugar, no han iniciado su construccién, o como los
ingenios, 14 de Septiembre, Miguel Hidalgo y Plan de San Luis, que
aungte autorizados y con maquinaria ccmprada no pueden iniciar éu
construccién por que no se han podido determinar sus lugares de
localizacién.

Informacibén proporcionada por el Departamento Técnico de azucar de
SEPEFIN, sefilala que menos costosa y tardia, resulta ser la
ampliacién de la capacidad de ingenios en operacién. Si tomamos en
cuenta que un ingenio nuevo necesita una inversién de 2,200
millones de pesos.y la ampliacién de 900,000 millones de pesos, es
obvio que la ampliacién es mads rentable, puesto que, como ya se

expresé, se tiene la infraestructura asegurada. AGn més, en la

actualidad, més que invertir en nuevos ingenios o en ampliaciones

que no abaten el problema de la cafia quedada, tiempos perdidos,
etc., si no gque probablemente lo agraven, es necesario abocarse a
resolver este problema y con ello, la produccién de azicar seria
autosuficiente, con excedente para exportacién,ahorrandose divisas

por importaciébn.

Los tiempos perdidos en los afios 70's estan por arriba del 30% con
un promedio de 32.6%, Porcentaje elevado que pueden abatirse con
una buena planeacibdn, una mejor administracién vy honradez en el
manejo de la industria. Como ya se ha expresado, el ejemplo de que
puede abatirse al minimo posible el tiempo perdido 1lo dan los
ingenios ZAPATA y E1 MANTE con 0.12 y 7.30% respectivamente; luego
entonces, si puede lograrse y, si quedan afio con afio entre 900,000

a 2'000,000 de toneladas de cafa, aplicando la produccién promedio
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de 8.8% de azicar por tonelada de calla molida en la década de los
70's, se producirian entre 79,200y 176,000 toneladas de azucar

mas, sin tomar en cuenta tiempos perdidos.
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FRODUCTION coel e 3%53;1
PRODUCCION REAL DE 1970 a 1979

La produccién de azucar en este periodo, crecié6 una tasa de 3.1 %
promedio anual; por clase de azucar, la refinada a 2.1%, la
estadndar a 8.3% y el mascabado a 2.1% en promedio anual, el azﬁcér
que tiene un mayor indice de produccién es el refinado, con un
promedio porcentual de 45.1% con respecto al total, le sigue en

importancia de produccién el estdndar con 35.6% y por dltimo el

mascabado con 19.3% del total.

En esta década la produccién minima fue de 2208 miles de toneladas,
la maxima de 2880 toneladas que representan la produccién record.

Con respecto a la producciébn clasificada por entidades publicas y
privadas, se observa que el sector publico inicia la década de 1970
con una participacién porcentual de 28.7% que arroja un total de
633,000 toneladas y el privado participa con 71.3%, para una
produccidn de 1575 miles de toneladas, lo gque muestra la

importancia del sector privado en la produccién total de azucar.

La participacién del sector publico en la produccién azucarera tuvo
en sus inicios el objetivo de coadyuvar con su produccién a
complementar el total requerido para satisfacer el abastecimiento
del mercado interno, y de ser posible, el mercado externo,
obteniendo divisas para el pais via la exportacién. De ésta forma

en el afio de 1970 operaban 21 ingenios piblicos y 45 privados, para

un total de 64 ingenios.

A medida que el tiempo transcurre, el sector privado se ve
amenazado por la estabilizacién de los precios de azdcar y el

incremento de 1los costos de produccién lesiondé la inversién




desestimuléndola.v Ctro fa&tor que se ¢ohsidéré importante, es la
capacidad en que se administrarcr los ingenics privados, ya que a
pesar del precio estable del azGcar y el incremento de los costos
supervivieron a ésta situacién 16 ingenios, gque son una prueba
fehacienie de que los ingenios bien administrados, no sélo pudiéron

"cubrir sus costos con ese precin, sino que -lograron utilidades

substanciales ya que de otra forma no seguirian operando.
/

FEsto muestra capacidad administrativa, ademas nos hace pensar due
los créditos otorgados a estas entidades tuvieron el destino para
el cual se pidieron vy otorgarcon; mientras que los ingenios que
pasan al sector piblico muestran que sus créditos tuvieron una
canalizacién indebida. Esto trae como consecuencia la insolvencia
de algunos de los ingenios privados para poder liquidar sus pasivos
y en algunos casos se llegbé a un endeudamiento tal que no pudieron
sostenerse y fueron adquiridos por el sector piblico, que de esta
forma ve aumentar su participacién en la industria para 1979, con
50 ingenios, mas dos cooperativas, para un total de 52 entidades de
un total de 68; por tanto el sector privado, participa a finales de

esa década con 16 ingenios.

Debido a esta constante adquisicién de ingenios del sector privado
por parte del sector publico, la canalizacién de las inversiones no
fueron con el propésito de ampliar la capacidad instalada y mucho
menos invertir en nuevos ingenios, sino que la inversién se

canalizé para adquirir los ingenios y mantenerlos en operaciédn por

parte del estado.

Por la situacién descrita, algunos ingenios dejaron de operar vy,
esto incide en un decremento en la produccién principalmente en el

periodo de zafra en 1975 a 1977, para llegar a una participacién en
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la produccibédn por parte del sect or g:bﬁLco en 1979 del 75.5% y los

ingenios privados con 24.4% del total.
PRODUCCION PROYECTADA DE 1980 A 1985

La produccién de azicar crecerd a una tasa de 2.7% y por clases: la
refinada a 82% la estandar a 5.74% y ‘el mazcabado a 7.69%. Esto
muestra una tendencia de crecimiento anual ‘absoluto de 60,000
toneladas de produccién total, 1C,000 toneladas de refinado, 77,000
toneladas de estdndar y un decremento de 26,000 toneladas de

mascabado.

Aunque se piensa en aumentos graduales, 1la realidad es que la
produccién de azucar se estd decrementando en comparacién con el

consumo.
BALANCE DE PRODUCCION Y CONSUMO

La produccidén nacional de azicar se enfrenta ante un severo
estancamiento, por lo tanto la produccién ha disminuido su ritmo de
crecimiento al pasar de 5.6% promedio anual, en 1961 - 1971 al 1.1%
promedio en 1971 - 1981, con un rango de crecimiento de 12.13% de
crecimiento de 1977 a 1978 y una disminucién de 9.63% de 1979 a
1980, afo en que se importaron 674,000 toneladas de azucar con un

valor cercano a los 500 millones de délares.

Por el lado de la demanda, y como se ha mencionado anteriormente,
esta crecié a un rItmo de 5.46% en el periodo 1971 - 1981, por lo
que el pais perdi6 su posicién exportadora y al mismo tiempo una
importante fuente generadora de divisas. Para finales de los afios
60's la produccién de azicar representaba una importante fuente

generadora de divisas y en promedio contribuia con el 3% de el



total de las exportacicnes.

La tendencia a la baja de la produccién y el avmento del consumo se
encontraban ante una severa crisis econémica, en la que el objetivo
de cualguier estratégia de la industria azucarera deberd ser la
recuperacién de la produccién nacional de azucar. Cabe sefialar que
no se puede concebir una medida que contemple solo a la parte de ia
oferta de azucar, por 1lo que, para gque exista congruencia, se

deberd implementar una medida tendiente a reprimir la demanda de

azucar.

* A pesar de qgue un aumento en el precio de azucar representa mas
gque nada un costo politico, es necesario recordar ciertos

argumentos que la apoyan:

a) El crecimiento del consumo doméstico ha estado 'por encima del
crecimiento de la poblacién y como ya se establecié, en México
existen patrones de consumo considerados como un problema potencial

a la salud.

b) Dentro de la demanda industrial de azlcar, existe un elevado
nimeroc de empresas de capital transnacional gue se han visto
beneficiados de manera importante por el subsidio indirecto que

reciben a través del azicar como insumo.

c) Finalmente las caracteristicas de rigidez del precio de venta,
han propiciado un derroche en el consumo del azicar pues representa
un producto seguro y barato de comprar. Es seguro en el sentido de

que, aunque se tenga que importar el Gobierno Federal, asegura su

oportuno abastecimiento.

Otra consideracién respecto al costo politico de aumento de

precios, se refiere a gque, segin palabras del Presidente Lépez

b e



| e
'Portillo en su sexto iniormegd
' recomendacién de subsidios, de tal“*forta’que agyellos que cumplen
icon su finalidad se seguiran apoyando vy aquello$ que benefitian a

todos los sectores seran disminuidos.

"El1 aztGcar deberia caer en el segundo grupo de pfoductos pues como
se ha visto exhaustivamente, beneficia todos ,k1lé¢s sectores de la

poblacién.

Se hace urgente establecer una politica de precﬁos congruente con
la realidad, gque efectifie una disminucién de la; demanda, lo Que
seria una condicién necesaria paréiféstablecer eﬁ equilibrio en el
mercado de azacar. Este permiﬁiria alcangar el objetivo
fundamental, gue es recuparar la autosuficiencia alimenticia en ese

renglén para posteriormente exportar.

* Una estrategia a seguir consistiria en el restiablecimiento¢ anual

en el precio de venta, para eliminar los efectos de la inflacién.

* Por ejemplo el precio de venta de el azﬁcan refinada, podria
subir ya que se justifica porque el consumo indﬁstrial se ubica en
muchas empresas transnacionales; asimismo el codsumo doméstico del
refinado, generalmente es consumido por estratos acomodados, lo que
no Jjustifica el subsidio que hasta la fecha ha prevalecido, siendo
méds equitativo que cada quien pague de acuerdo a su capacidad de

pago.

* Esta medida obligard también a las ramas industriales a utilizar

productos dulcificantes distintos al aztcar.
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ADMINTSTHAC 10N

.AZUCAR S. A. esta adﬁinistrada y dirigida p@r el ‘Consejo de
Administracién designado por la Asamblea de,Acciénistas de acuerdo
con los estatutos, asi como por el Director Geﬁeral que nombrara
dicho consejo. El Consejo de Administracién se int?gra por 10

consejeros y SsSus respectivos suplentes. E]l Gobierno Federal

designa a su vez a 4 consejeros que serdn: El Director General de

la Comisién Nacional de la Industria Azucarera y los subsecratarios

de los secretarios de Hacienda y Crédito Piblico, de Industria y
Comercio y de Agricultura y Ganaderia. Los otros 6 seran

designados por los accionistas que concurran a la Asamblea.

La conformaci6én Administrativa anterior se ha venido desenvolviendo
de la misma manera que hasta ahora, pasan los sexenios, pasan las
diferentes administraciones y la situacién de la industria

Azicarera cada vez va mds en decadencia.

Desde hace tiempo las administraciones pasadas:tenian la idea que
entre mé&s ingenios trabajaran mds seria la produccién; por io que
Se compraron en exceso ingenios provocando con esto dque el
descuido, el mal mantenimiento e inversiones inneécesarias se dieran
en los ingenios ; es decir, esas inversiones mal canalizadas
provocaron gque los cimientos de la industria Azucarera se
tambalearan de tal manera gque aumentaron los sulpsidios para tratar
de mantener a un nivel regular los ingenios propios y los de nueva
adquisicién, por lo que la deuda y la autonomia administrativa y

econémica dependieran adn mas del gobierno, y no del criterio de su

consejo administrativo;

Por lo tanto sexenio tras sexenio la. avtonomia azucarera depende
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cada vez mas de otras cabezas que las del ¢ onsejo azucarero. Con
esto se pierde entonces todo control de inversiones de programas de
reestructuracion, de control de presupuestos y se va declinando a

una situacién critica como la que se tiene ahora en los afios 90's.

No se puede decir tampoco en forma drastica que no ha habido
intentos de una total recuperacién de algunos sexenios como los
hubo <con los presidentes; C. Luis Echever;ia, C. José Lbpez

Portillo y Miguel de 1la Madrid; pero que desgraciadamente no con

mucho éxito.

Actualmente la crisis continua, solo Qque con la nueva
reprivatizacién y reorganizacidén intensiva se piensa Qque puede

resurgir la industria azucarera.

Esta medida pretende no solo evitar la fuga de capitales, sino que

el capital que esta regresando se destine en operaciones Optimas.

Un punto clave para subsanar a 1la industria azucarera es el de
cambiar a los directivos, ya que la mayoria de los anteriores solo
han hecho planes pero no 1los han llevado a cabo Yy esto se debe a
que el Estado es el qﬁe paga los malos manejos del capital y al ser
renovados a otros puestos no les importa seguir hundiendo a 1la
industria; de ahi que probablemente que con la nueva reorganizacién
las cosas cambien, ya que los directivos regularmente tienen

acciones de la empresa y por lo tanto velan por sus intereses.

La nueva administracién debe de lograr la autosuficiencia azucarera
y aprovechar el mercado internacional, porque es un mercado

creciente y un producto de primera necesidad.

La industria azucarera debe de necesitar cada vez menos de

subsidios, para bien del Gobierno.




Después de haber mencionado ias 4 partes en 1 ¥8 que nos basamos para

analizar a la Industria Azuca.era, gue fueron:

MERCADO
FRODUCCION
FINANZAS

ADMINISTRACION .

Mencionando los acontecimientos mas significativos desde el inicio
de su constitucién hasta la actualidad, podemos englobar el
siguiente listado de problemas.

LISTADO OE PROBLEMAS

1.- Baja productividad en ingenios.

2.- Exagerado consumo de azucar por su precio bajo, por aumento de

la poblacién y consumo per-capita.

3.- El gobierno controla el precio del azlicar desde la

constitucidén de UNPASA.

4.- Las inversiones no se canalizarén a recursos existentes en
maguinaria, tecnologia, eguipo, etc. sino a la adaptacidn
de areas de cultivo, atendiendo a fines politicos

vy por ello los ingenios estuvieron mal planeados.

5.- Mala wutilizacidn de recursos propios de la empresa en la

maximizacién de la produccién.

6.- E1 precio de venta del azlcar se mantuvo bajo y estatico
durante 12 afos (1958-1970), este congelamiento del precio fue

un gran logro social para la imagen del PRI-gobierno pero un
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7.- Compra de ingenios en situaﬂ\Sﬁ 1mprgdmct1v$ que saliani a un

T | A
costo muy elevado y que a final de cuentas se revendieron a un
precio menor que el de venta, registténdose pérdidas

congiderables.

8.- La inflacién cuadyuvé a agudizar la crisisgde'la industria

L

9.- Los subsidios destinados a la industria azucarera se hicieron
presentes cuando el costo de produccién emp¢26 a ser mayor

que el de venta.

'10.- Al ritmo de que la crisis aumentaba, paralelamente, los
subsidios se incrementaron aceleradamente ha%ta el grado de

que parte de la deuda externa esta desti*ada a solventar

subsidios.

11l.- Los programas de reestructuracién han faliado sexenio tras

sexenio.

12.- Los pasivos destinados a inversiones no han alcanzadp su
objetivo ya que se han canalizado en &reas inédecuadas, por lo
tanto, en lugar de beneficiar debidamenteéhan resultado un

serio problema para la industria.

13.- Los pocos aumentos en los precios de venta ﬁel azucar no han

ayudado al productor ni tampoco limitado el cdnsumo.

‘14.- Fue hasta 1982 que el sector privado édquirié ingenios

de nuevo logrando algunos excedentes de exportac¢ion.

En base a los problemas Ya enumerados pasamds a diagnosticar

la empresa. !
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DIAGNOST N

Los problemas prevalecientes en la’ industria azucarera estan
arraigados desde hace mas de veinte ancs y sumamente relaciédnados,
y a nuestro parecer los expondremos de la siguiente manera;
tratando de profundizar en el estado actual de 1la industria
azucarera, '
En base al problema general seﬁa}aremOS el precio de venta al
consumidor, como consecuencia de’’ una cadena de problemas
extremadamente significativos para la industria azucarera. El
precio de venta, como ya lo mencidénamos, se congeldé doce afios

acercando de esa manera el producto a 1la poblacidén, pero

provocandose por otro lado lo siguiente:

a) Excesivo consumo de azucar.

b) Aumento del consumo per-cédpita por encima de los estandares de

salud establecidos.
c) Insuficiencia de produccién para cubrir la demanda interna.

d) Aumento del consumo industrial, principalmente de empresas

trasnacidnales.

La ingerencia del gobierno en la industria azucarera, tanto en
la administracidén como en el control de los precios a través de la
SECOFI, ha alcanzado a nivel de imagen del PRI-gobierno frutos muy
satisfactorios; pero para la industria azucarera ha tenido 1las

siguientes repercusiones:
a) Producir azlicar a un costo muy por encima del nivel ingreso.

b) Producir con tecnologia obsoleta sin aprovechar los recursos

existentes sino estableciendo ingenios mal planeados vy por 1lo
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ic) Los programas de reestructuracién sexenales Ino se cumplieron

firmemente aumentando los ingenios gque se manejan en nuneros
rojos i

Por lo tanto podemos decir que el precio de vénta es un gran

causante de la situacién actual azucarera.

Otro factor que se enmarca en ellproblema genefal de la empresa

'es la produccién de azucar.

‘La produccién de azucar que se ha calificadoéde insuficiente,
'se debe a serios problemas que se derivan tanto &el gobierno como
de 1la empresa misma. Como ya hemos menciénado 1l¢s que se derivan

del gobierno, solo nos referiremos a los provocad¢s por la empresa

‘misma.
\

'La baja productividad se debe en gran parte? a :

‘a) Tecnologia no acorde a las necesidades.
b) Mala administracién. |

:c) Inversiones mal canalizadas.

id) Pérdidas de tiempo.

;e) Mala utilizacidén de recursos, tanto financierosfcomo operativos.
Por lo que podemos decir entonces, que la e*presa tiene una

fuerte responsabilidad con 1la situacién por la jque esta pasando

iactualmente.

Resumiendo:

lPodemos concluir que la situacidén azucarera eg provocada por
! 1 !

ldos grandes problemas, como son:




1) E1 precio de ‘vénﬁaf5?®§tfﬁdwdﬁi1por§ el gobierno.

SN f

2) La baja productividad de los ingeﬁios.

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

A continuacién expondremos las alternativag de soluciédn,
‘l-

clasificandolas en

Alternativas de Mercado

Alternativas de Produccién

Alternativas de Finanzas

Alternativas de Administracién

Tratando de dar soluciones tentativas . y  fuertemente

|
relaciénadas para corregir la crisis de la industria azucarera.

" ALTERNATIVAS DE MERCADO

La dindustria azucarera para corregir el dxagerado conmsumo,
industrial y doméstico, asi como, el aumento de la poblacién y el

H
consumo per-capita, deberia de tomar las siguient4s medidas:

a) Aumentar el precio para que el consumidor deje de comprar

exageradamente azicar.

b) Emplear endulcificantes artificiales para réducir el consumo

industrial.

c) Tratar de educar a la poblacién en su dieta diaria evitando

consumos excesivos e innecesarios.




’ Co
d) Mantener paralelamente el nivel de produccidén y el de natalidad.

e) Racionar el productc para limitar el consumo.

En base a las anteriores consideracidénes y llevandolas a cabo,
podriamos subsanar el problema de la exportacidén ya que solc se da
a un nivel minimo, pudiendo asi aprovechar el mercado exterior y

obtener mayor plusvalia <on esas ventas.

ALTERNATIVAS DE PRODUCCION

Proponemos las siguientes medidas para aumentar la

productividad

a) Mejorar condiciones de equipo o maquinaria de produccién en

ingenios.

b) Actualizacién de tecnologia vigente.

c) Capacitacién al personal acorde a las necesidades de la

industria y de la nueva tecnologia.

d) Aumentar la motivacién del personal tanto en el campo como en la

oficina.

La motivacién consistiria en los siguientes puntos:
- Aumento de salarios
~ Mejores condicidnes de trabajo
- Fomento a la autorealizacién
- Mejores prestaciodnes

- Factores motivacidénales de acuerdo al tipo de actividad

e) Obtener y estudiar mejores técnicas de aprovechamiento en el

campo.

f) Eliminar y disminuir tiempos pérdidecs.

SSRGS VINIEW I - e S



ALTERNATIVAS DE FINANZAS

Consideramos conveniente 1las siguientes medidas para sanear las

finanzas de la industria:

a) Lograr en cierta medida gue 1la UNPASA logre su autonomia
desligando ingerencias principalmente el gobierne, para poder
fijar el precio del producto en un nivel reél, sin tomar tanto

en cuenta la imagen del gobierno.

b) Hacer una evaluacién exhaustiva y objetiva de 1los ingenios ya
establecidos, de los que se encuentran en proceso de
implementacién y de 1los gue se encuentran en venta; para
decidir 1lo méas certeramente posible sobre su futuro. De tal
forma no deshacerse de ingenios ni planear hasta que no se

haga un andlisis cualitativo, cuantitativo y social exhaustivo.
c) Aminorar los impactos que provoca la inflacién.

d) Eliminar los costos excesivos para dejar de operar en nameros

rojos.

e) Lograr-un autofinanciamiento y autosuficiencia para disminuir

los subsidios y pasivos excesivos.

f) Manejar los pasivos a objetivos bien canalizados en base a las

necesidades prioritarias.
ALTERNATIVAS DE ADMINISTRACION

a) Fomentar en la nueva administracién las inversiones necesarias
destinandolas a los recursos humanos, materiales y técnicos

capaces de cimentar fuertemente a la industria azucarera.

B VPP TII= NPe-SSSU
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b) Establecer programas de rtreestru.tnracion vy comprometerse con

ellos internamente, sin coi ~L. nwi S o 2 externas.

c) Mejorar el control del presupuesto de la industria.

EVALUACION

En base a las alternativas antes enumeradas evaluaremos cada
una de ellas determinando se eficacia, importancia y posibilidad de

mejorar la situacién azucarera.
EVALUACION DE ALTERNATIVAS DE MERCADO
a) Aumentar -el precio al consumidor

Fin: Vender el producto a un precio tal que permita subsanar

financieramente a la industria.

Medios: Acuerdos con la SECOFI y con organismos internacionales

para fijar precios objetivos.

Consecuencias: Con experiencia se puede demostrar que esta medida
no limita el consumo porgque es un producto de primera necesidad que

- la gente esta acostumbrada a comprar.

Seleccidén: Por lo tanto esta alternativa traeria consecuencias
politicas por ser de gran demanda y formar parte de la canasta

basica.
b) Emplear endulcificantes artificiales

Fin: Limitar el consumo industrial para 1lograr excedente de

produccidn.

Medios: Aplicacidén de férmulas quimicas ya existentes en diversos
Y
productos.




Consecuencias: Aumentaria el - . - T Tae porgue son mas
caros los insumos quimicos y por elloc la implementacién seria poco

redituable. Todo esto se debe porgue el azicar es muy barata.

Seleccidédn: Para implementar esta alternativa se necesitaria un
programa de convencimineto e introduccién sobre el wuso de
endulcificantes, el cual podemos presuponer de poca aceptacién por

industriales. En conclusidén esta alternativa no es totalmente

aceptada porque no depende de UNPASA.
C) Educar a la poblacién.
Fin: Limitar el consumo de azGcar de manera per-capita.

Medios: -Campanas publicitarias intensivas que nos ilustren
consecuencias por los usos excesivos del azucar.
-Campanas de educacién escolar gque muestren el dano asi

como la marginacién por el consumo desmedido de aztcar.

Consecuencias: Provocar desconfianza por la industria azucarera asi

como del gobierno.

Seleccidn: Seria muy positivo para reducir .el consumo, pero muy

dificil crear conciencia en el mexicano.

d) Mantener paralelo el nivel de produccién, el nivel

de natalidad y el de requerimientos actuales.

Fin: Ser autosuficientes para cubrir las necesidades internas o por

1o menos disminuir importaciones.
Medios: Vease alternativas de produccién.

Consecuencias: Vease alternativas de pracduccién.
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Seleccién: Es evidente la necesida:d "= aumentar la produccién para

satisfacer las necesidades.
e) Racionar el abastecimiento de azucar.

Fin: Limitar radicalmente el consumo de azicar escaseandola.

Medios: Distribuirla al grado que solo se venda una proporcidén para

LK

satisfacer necesidades primordiales.

Consecuencias: Respuesta radical de 1la poblacidén, es decir,

agresiva ante la escases con un costo politico alto.

Seleccidén: Ante la situacidén por la que atravieza la industria
seria conveniente tomar esta medida para disminuir importacidnes y

frenar el consumo.
EVALUACION DE LAS ALTERNATIVAS DE PRODUCCION

a) Mejoras en condicidénes de equipo y renovacién de

técnicas.

Fin: Mantener nuestros activos fijos en condiciones o&ptimas
minimizando costos y maximizando la produccidén para satisfacer en

la medida de lo posible, nuestra demanda interna.

Medios: Canalizacidn de inversiones en recursos existentes
aplicédndose una planeacidén estratégica y un control efectivo desde

la direccién mediante una concientizacién firme.

Consecuencias: Se provocaria un aumento de pasivos, pero si se
realiza un estudio objetivo de necesidades primordiales podria
resultar muy benefico para la industria el allegarse nuevos

recursos.
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Seleccién: Es una alternativa muy re~-asiacia. pero requiere de gran

estudio para no aumentar los ; .». IR R et
b) Actualizacion de tecnningia

Fin: Obtener conocimientos humanos, materiales y técnicos para

reorganizar la empresa con miras al futuro.

’
-

Medios: Hacer estudios comparativos con las grandes potencias para
descubrir lo que seria mas conveniente para nosotros en operacién y

terrenos.

Consecuencias: Endeudamiento por obtencién de tecnologia, pero que
bien utilizada puede multiplicar los beneficios esperados al tener

una preparacién global en todos los sentidos.

Seleccién: Estudiando la balanza productividad-endeudamiento seria

conveniente, si es posible, implementar esta alternativa.

EVALUACION DE LAS ALTERNATIVAS DE FINANZAS

a) Lograr cierta independencia para fijar precios del

azucar.

Fin: Establecer precios reales para disminuir subsidios, cantidades

en numeros rojos y pasivos.

Medios: Acuerdos con el sector privado y con organismos

internacionales disminuyendo la influencia del gobierno.

Consecuencias: Producir azucar redituando ganancias, pero a su vez

perderia el apoyo del gobierno gque es el mantiene 1la industria a

flote.

Seleccién: Es muy dificil de aplicar, ya gue por un lado existe

mucho control, pero por otro, podria suceder la inexistencia de



este.
b) Evaluacioén de ingenios.

Fin: Resolver cuestiones sobre venta e implementacidédn de ingenios

haciendo un analisis cualitativo y cuantitativo exhaustivo.

(2

Medios: Eficiente planeacién financiera, evaluacion e proyectos y

presupuestos.

Consecuencias: Se tendrian suficientes bases para tomar decisiones

sobre ingenios.

Seleccién: Esta alternativa es de indudable aplicacién, asi como de

inmejorables resultados para no hacer inversiones dudosas.
c) Ajustes paralelos a la inflacidn.
Fin: Evitar impactos fuertes de la»inflacién.
Medios: Ajuste de precios conjuntamente al aumento de la inflacién.

Consecuencias: Aumento de precios donde la materia prima es el

azucar.

Seleccién: Esta medida no es racionalmente recomendable por el
aumento de precios al aumentar la inflacién, la recomendable es un
esfuerzo conjunto del pais para detener la inflacién. Ademas gue

el precio no lo regula la UNPASA.
d) Eliminar costos excesivos
Fin: Subsanar las finanzas de la industria.

Medios: Canalizar el presupuesto a necesidades impetuosas y en

recursos existentes.




Consecuencias: Conocer el destia~ <2 Jlos fondos e imponer el

control de los mismos.

Seleccién: Alternativa indiscutiblemente necesaria ya que  los

costos son mayores a los ingresos por venta.

e) Lograr autofinanciamiento y autosuficiencia. .
Fin: Eliminar subsidios, pasivos ex;esivos e impértaciones.
Medios: Todos los mencidénados anteriormente.
Consecuencias: Sacar de la crisis a la industria azucarera.

Seleccidén: Para llevarla a cabo se tienen que cumplir con las demas

alternativas antes mencionadas.
EVALUACION DE ALTERNATIVAS DE ADMINISTRACION

a) Que la nueva administracién destine de manera

objetiva y adecuada sus inversiones.

Fin: Que la nueva administracidén fije objetivamente su destino
disponiendo del <capital de manera idénea satisfaciendo las

necesidades apremiantes.

Medios: Hacer a un lado 1las palancas politicas, procurando
allegarse y mantener el personal directivo, administrativo vy

operativo que pueda tener una nueva visién de las metas necesarias.

Consecuencias: Se provocarian problemas politicos en el interior
del gobierno perjudicando directamente a la empresa, porgue como ya
se senaldé el gobierno sigue siendo el principal sostén de esta

industria.

Seleccién: Es una alternativa muy dificil de implantér Yya que es
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casi imposible evitar la corrupgic

gobierno.
b) Establecimi=znte de programas de reegtructuracioén.

Fin: Lograr una nueva industria azucarera bien planteada que
satisfaga las necesidades tanto internas como externas que solo le
incumben a la misma.

Medios: Conocimiento real y veridico de la empresa obteniendo sus

puntos fuertes y débiles para actuar sobre estos.

Consecuencias: Intentar que la crisis de esta industria no se
agudize mas, pero a su vez se corre el gran riesgo de fomentar
inversiones considerables al tratar de implantar un programa de

reestructuracidén que posiblemente no resultara eficaz.

Seleccién: Aungque son solucidénes de planeacidén a largo plazo

dificiles de aplicar en el futuro tendrian que implementarse.
c) Mejoras en el control presupuestal.

Véase 1la parte de Finanzas donde se habla de una solucién al poner

un sistema de control presupuestal.




SELECCION DE ALIER i VAS U1 IMAS

Después de haber evaluado *cdas las a2lternativas posibles que
dieran solucidén a la actual situacibén de la industria azucarera, y
de haber analizado hasta donde alcanzarian a cumplir sus metas,
haremos una selecciédn definitiva de las propuestas que considerames

mas factibles de implementarse.

SELECCION:

l1.- Mantener paralelamente el aumento de la tasa de natalidad y de

requerimientos actuales con el nivel de produccién.
2.- Mejoras en condiciones de maquinaria y técnicas de cultivo.
3.- Actualizacién de tecnologia.
4 .- Capacitacién de personal.
5.- Mejoras en la motivacién del personal.
6.- Obtencién de mejores técnicas de aprovechamientos en el campo.
7.- Disminucién de tiempos pérdidos.
8.- Evaluacién de ingenios.
9.- Eliminar costos excesivos.

10.~ Destino adecuado de las inversiones por la nueva

administracidn.

11.- Control presupuestal.

Es evidente que AZUCAR S.A. necesita ser autosuficiente por

medio de programas de reestructuracién que abarquen alternativas

como las anteriores.



IMPLEMENTACION DE ALTERNATIVAS

Como ya indicamos es necesario impulisar todas aquellas acciones
que permitan dinamizar al sector hacia una mayor eficiencia en el
proceso productivo, mejoras en capacitacién y motivacibén de

personal y a su vez logrando un saneamiento financiero efectivo y

M

rapido.

La solucién base para lograr una implementaciédn efectiva es la
de una Reconversion Industrial que contenga 1las alternativas

seleccionadas.

La reconversién industrial se inicia con un Plan Estratégico que

engloba tres grandes partes.
a) El1 proceso productivo.
b) Mejoras en capacitacién y motivacién del personal.
¢c) Saneamiento financiero.

Ademés este plan estratégico ha sido dividido en dos etapas
estrechamente vinculadas entre si: La de Ajuste y la de Cambio
Estructural.

ETAPA DE AJUSTE O DE REDIMENSIONAMIENTO DEL SECTOR
PARAESTATAL

Se procura concentrar la produccién del sector paraestatal a un
nivel que satisfaga el aumento de la tasa de natalidad, impulsando
la presencia de los sectores social y privado, simultaneamente

podria implicar el cierre de ingenios inviables y reestructuracién

en ingenios viables para lograr ese objetivo.

Tomando en cuenta las repercusiones econbdmicas y sociales de




esta etapa. consideramo: gue wu i T ©« . H1 leberd basarse en

los siguientes criterios:

a) Gradual: Para evitar un cambic dristicc en los empleos directos
e indirectos que genere el sector y sobre el equilibrio

econémico, social y politico de cada regiébn. .

- .

b) Concertada: Con los obreros y empleados de cada ingenio y con
los campesinos. Las relacidnes con las organizacibnes obreras y
campesinas correspondientes, marcaradn las caracteristicas de

esta concertacién.

c) Coordinada: Con los gobiernos estatales y con otras entidades
del sector publico directamente vinculadas a la situacién actual
azucarera. Esta coordinacién permitira conjuntar esfuerzos para
reconvertir cultivos de cafia a otros productos en los casos que

ellos sean necesarios.

d) Simulténea: Entre el ajuste por cierre y las inversiones para la

reconversién.
ETAPA DE CAMRIQO ESTRUCTURAL

Se procederd a modernizar la estructura técnico-productiva,
financiera y de precios, de comercializacién y laboral para lograr
un aumento . onsiderable de 1la productividad y de reduccién de
costos; vinculando estos esfuerzos a programas especificos de

inversién que aseguren el logro de tales objetivos.

Con el propésito de determinar preliminarmente la estrategia a
seguir en la etapa de ajustes se clasificaran los ingenios del
sector paraestatal en: MODERNOS, RECONVERTIBLES Y OBSOLETOS, en

funcién de wun indicador global representativo de los resultados



observados en cada ingenio & r:i.. . i+ o:mpc, fédbrica y financieras

dqur antes las ultimas zafras.

For lo qgue podemos denir <ve
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~~n~tacién de estas
alternativas que se agruparon en tres partes tienen una gran
relacién entre si, es decir, nuestra propuesta de implementacién
dentro de nuestra reconversién industrial nc se dara por una, siﬁo

serd la exposicién de los tres aspectos donde se irdn abarcando mars

de una de las alternativas.

Partes Consideradas

la. Parte: Mejoras en Capacitacién y Motivacién del Personal.

a) Capacitacién y productividad de la mano de obra.
b) Modernizacién de la gestidén administrativa.
c) Politica laboral.

Nota: Los anteriores incisos abarcan las alternativas
————— 4 y 5.

2a. Parte: El Proceso Productivo.
a) Modernizacién técnico-productiva.

Nota: Este inciso abarca las alternativas 2, 3, 6 y 7.

3a. Parte: Saneamiento Financiero.
a) Saneamiento financiero.

b) Programacién de inversiones y requerimientos

financieros.

Nota: Este inciso abarca las alternativas 3, 4, 8, 9,
————— 10, 11. '

[P N VF N
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IMPLEMENTACION DE LA PRIMERA PARTE
CAPACITACION Y PRODUCTIVIDAD DE 1.2 N0 DE OBRA

Los aspectos de capacitacién vy productividad de la mano de obra
adquieren una importancia significativa en la medida en que se
pretende que la produccién por hombre ocupaéo, alcanzada en la
zafra 1985-1986 se eleve de 91.4 toneladas a mé&s de 140 toneladas

en 1992.

Para ello se reforzardn 1los programas de trabajo del
Instituto de Capacitacién de la Tndustria Azucarera, del Centro de
Capacitacién Administrativa y del Comite Mixto de Productividad,

orientédndolos hacia las siguientes acciones:

- Elaboracién de un subprograma especial de capacitacién para la

reconversidn industrial del sector azlcarero.

- Incorporacién en 1las negociaciénes de compra de maquinaria de
equipo nacional o internacional vy de la imparticién de cursos

de adiestramiento para su operacién y mantenimiento.

- Extension de los programas de capacitacién y adiestramiento hacia

los productores y cortadores de cafa.

MODERNIZACION DE LA GESTION ADMINISTRATIVA

Con el préposito de contar con la infraestructura
administrativa adecuada para responder a los requerimientos
presentes y futuros de 1la industria azucarera se plantea 1la

necesidad de llevar a cabo las siguientes acciones:

- Fortalecer en AZUCAR S.A. la planeacién estratégica como

instrumento esencial para la toma de decisiones.



- Organizar a AZUCAR S.A. comec una chpresa controladora cuyo
patrimonio se forme «con la participacién de los ingenios
que quedarian fusionados con ella.

- Consolidar en las delegaciones regionales las funciones relativas
a coordinacién, supervisibén, asesocria‘® y evaluacibén de 1la

actividad operativa de los ingenios.
POLITICA LABORAL

La renovacién de 1la industria azucarera paraestatal implica

adecuacién de la plantilla laboral.

Dada 1la importancia del ajuste laboral y su impacto sobre el
equilibrio econdémico de algunos estados y municipios, es necesario
sefialar claramente que los ajustes se llevaradn a cabo de acuerdoc a
criterios de gradualismo, concertaciébn, coordinaciébn y
simultaneidad, y que se acompafiardn de un paquete de instrumentos

que reduzca al minimo sus impactos.

El ajuste debe realizarse en paralelo a 1los programas de
inversién, capacitacién y adiestramiento de la mano de obra, a fin
de lograr la revalorizacién del factor trabajo vy su adecuada

incorporacién a otras actividades productivas.

Dada la magnitud del ajuste laboral es necesario contar con un
subprograma en esta materia que permita minimizar 1los costos
sociales del desempleo. Para ello se disefiard un fondo de apoyo y
promocién del empleo, que permita la capacitacién de los

trabajadores desempleados para el desarrollo de nuevas actividades.



IMPLEMENTZ C1ON oL . % =1 ©SLuTE
MODERNTZACION TECNICO-PRODUCTIVA

La reconversidn de 1la industria azucarera paraestatal en su
fase técnico-productiva, significa adaptar gradualmente la mayor
parte de 1los ingenios al tamafio escala competitiva; sustituir 'o
adaptar nuevas lineas de produccién, asi como‘equipos especificos
que permitan el balance tecnoldgico de los diferentes departamentos
del proceso de produccidn, adecuar simultaneamente la plantilla

laboral y sobre todo redimensionar el binomio CAMPO-FABRICA.

Para los ingenios modernos:

Mantener y realizar oportunamente las reparaciones generales que

eviten el deterioro y obsolecencia de equipos e instalaciones.

Realizar 1los proyectos de ingenieria y procesos gue permitan

alcanzar un mayor desarrollo tecnoldbgico.

Mantener permanentemente actualizado el nivel de capacitacidn del
personal obrero, administrativo y directivo en relacién a la

operacién de los equipos mas modernos.

En los reconvertibles:

Adecuar 1la escala de la planta, evaluando para cada ingenio los
requerimientos de modificaciénes de proceso ¢ adaptacidén de egquipos

asi como la incorporacién de innovaciones tecnoldbgicas.

Sustituir equipos atendiendo a la edad y desgaste de los mismos
buscando las posibilidades de estandarizar equipos y procesos

promoviendo ademas la produccién naciocnal de bienes de capital.

Avanzar en el desarrollo de proyectos de investigaciébn industrial.

e,




Racionalizar el factor *:3:ba . ... - 4ip i prantilla laboral vy
elevar sus niveles de capacitacién y adiestramiento para el manejo
de maquinaria y equipo de avanzada tecnologia (también aplicables

en ingenios modernos) .
IMPLEMENTACION DE LA TERCERA PARTE .

SANEAMIENTO FINANCIERO

El saneamierto de la industria paraestatal azucarera constituye
un objetivo fundamental de la etapa de cambio estructural, ya que
implica racionalizar el gasto y aplicar una politica de precios que

asegure la congruencia entre costos e ingresos.

El programa de reconversidén industrial considera como objetivo
de 1la politica de saneamiento la eliminacién gradual los apoyos al
gobierno federal, partiendo de 1la disminucién de costos y del

aumento de los recursos propios.

Para el afio 1992 las transferencias de recursos fiscales para
el programa seran signifiéativamente menores, en términos reales
respecto a 1988, sin considerar las inversiones del programa de
reconversion e irdn disminuyendo en los afios subsecuentes hasta

alcanzar la autosuficiencia financiera.

Para alcanzar estos objetivos, de corto y mediano plazo, se

proponen las siguientes lineas de accién o de implementacién:

- Adecuar los precios de venta a la evolucién de 1los costos

a partir de 1989.

- Revisar el actual mecanismo de financiamiento a fin de
determinar y, en su caso, instrumentar.-una politica financiera

sana e integral que permita un mejor y mas &gil manejo de

g, ot e




los recursos gque genera i

i 7_..  iibsector, evaluando la
conveniencia de incorporar en la estructura de AZUCAR S.A.

las funcidtnes de <crédito a los Iugenios paraestatales.

- Capitalizar a la industria azucarera y asumir los pasivos de
largo plazo que deriven de inversiones realizadas en el

pasado; para la conservacién, ampliacién, y construccién de

ingenios en los Ultimos meses de este afo.
PROGRAMACION DE INVERSIONES Y REQUERIMIENTOS FINANCIEROS

La puesta en marcha del proceso de reconversién en los ingenios
se encuentra estrechamente vinculada a las inversiones del programa

de reconversién; principalmente las orientadas a:

a) La modernizacién técnico-productiva en campo y fébrica.
b) La capacitacién de los obreros y los empleados.
'c) Los estudios gque determinen los requerimientos precisos en

materia de obras y adquisiciones de maquinaria y equipo.

Las acciones del programa atenderdn las siguientes prioridades:
- Elaboracién de diagnésticos detallados a nivel de ingenio

para establecer categorias y requerimientos de ajuste y de

inversién en cada uno de ellos.

~ Sustitucibn de maguinaria obsoleta Yy equilibrio de

procesos de produccién para evitar los cuellos de botella.

~ Ampliaciones de capacidad instalada, nivelaciones

departamentales y remodelacién 6 construccién de nuevos

laboratorios.

N



CONTROL

Como 1la medida de control que consideramos m&s importante
tenemos :

E1l CONTROL PRESUPUESTAL DE UNPASA -

La UNPASA tiene un sistema de control preshpuestal al cual no

se le da la importancia necesaria, ni el valor que éste tiene.

Por 1lo que nosotros proponemos CoOmo alternativa y medida de
control, 1la impiantacién y modificacién del sistema de control

presupuestal.

Para abordar este sistema presupuestario, que controlaria
muchas de nuestras implementaciones y a la vez permitiria corregir
a tiempo desviaciones que se cometan en nuestras decisiones
anticipadas; pasaremos a reconocer algunos conceptos elementales
sobre teoria presupuestaria.

IMPORTANCIA DE IMPLEMENTAR UN SISTEMA DE CONTROL
PRESUPUESTARIO EN LA UNPASA

Dado que 1la actividad de la industria azucarera es de gran
interés para 1la economia nacional, tanto en el aspecto agricola
como en el industrial, en virtud de gran numero de campesinos y
obreros que dependen econdtmicamente de la misma, asi como la
responsabilidad que recae en la UNPASA, sobre la distribucién vy
comercializacidédn del azidcar, mieles incristalizables, alcoholes y
cabezas vy colas; que de acuerdo con sus estatutos, debera efectuar
procurando que los gastos que se erogen sean lo mas reducidos
posibles; surge entonces la necesidad de contar con estimacidnes

futuras sobre volumenes de produccién, ingresos por ventas, gastos




de distribucién y maneio de “ir%su im= v tras estimacibnes que
sirvan de indicadores en 1la elazborac:én de los presupuestos
generales de la Unién.

PRESUPUESTO

El presupuesto es un plan expresado en unidades fisicas y en
términos monetarios, que se utiliza para prever 1la posibie
situacién de una empresa, analizando y corrigiéhdo las diferencias
entre lo estimado y 1lo real, ademds se emplea como medida de

control, dentro del periodo escogido y con una inversibn necesaria.

Los presupuestos no se fundan en estimaciones arbitrarias, sino
en la exploracién que técnicamente se hace del futuro, para
determinar con mayor grado de aproximacién posible, como se
desarrollaran los hechos, basadndose en 1los pfecedentes, las

tendencias y posibilidades que existan.

El presupuesto puede ser formulado haciendo referencia a 1la
operaciones, como el Presupuesto de Gastos y de Ingresos, puede
estar destinado a reflejar los desembolsos de capital que se espera
realizar, como presupuesto de gastos de ampliacién de negocio; o
bien para indicar el movimiento de fondos, como es el caso del

Presupuesto de caja.

Por lo tanto puede afirmarse como principio fundamental, que
la efectividad en la administracién de un negocio, esta en relacién
directa con el grado de precisién con que preveé las situaciones de
las diversas actividades que realiza. En este sentido, un sistema
de presupuestos adecuado viene a ser un medio eficaz para programar
y coordinar las ventas, la produccibén, vy el financiamiento que

aseguren el buen éxito en la gestién del negocio.



OBJETIVOS QUE PERSIGUE LA IMPL:MéNTAéION DE UN SISTEMA
PRESUPUESTARIO

La direccién de las empresas se enfrenta cada dia a 1la
necesidad de nuevas técnicas de control y de planeacién,
particularmente para asegﬁrar su estabilidad y su buena marcha
sobre bases de solidez y de seguridad. La pragtica de esos nuevos
principios y métodos dentro de la economia de las empresas, se ha
venido desarrollando y aplicando bajo el concepto general de
CONTROL PRESUPUESTAL,

En forma similar, 1la UNPASA, requiere de la proyeccidn de sus
operaciones para un periodo determinado, fundamentalmente para
conocer si estard en posibilidad de afrontar con sus recursos
propios, a los gastos que se originen en el manejo de sus productos
y en el cumplimiento de sus obligaciones y determinar si tendré
necesidad de financiamiento en periodos bien definidos por la falta

de recursos propios.

‘No solo los funcionarios y jefes de departamento, se
encuentran interesados en la obtencién de estimados, sino también
el consejo de administracién a quien debe proporcionidrsele un
Presupuesto Anual sobre el programa de actividades y estimacién de

recursos para un ejercicio.

En consecuencia, el objetivo fundamental que se persigue con la
implantacién de un Sistema Presupuestario en 1la Unién, seré
mantener en todo momento un 6ptimo equilibrio financiero que 1la
posibilite a aprovechar al mé&ximo su capacidad de operacién y

alcanzar la mejor situacién de liquidez posible.



FORMULACION DEL PRESUPUESTO EN LA UNPASA

Dado gque la UNPASA es una Institucién Auxiliar de Crédito que
asocia a los ingenios azucareros y a los productores de alcohol,
tiene actividades perfectamente identificables, que se repiten cada

periodo lo ‘que facilita de sobremanera la elaboracién de sus

e

presupuestos.

Por tal razbén 1l1la formulaciédn de sus presupuestos, deberd
encaminarse primeramente al desarrollo de un Plan Integral que

comprendera los siguientes presupuestos:

1.~ Presupuesto de Operacién.
2.- Presupuesto de Inversiones.

3.~ Presupuesto de Fondos.

Presupuesto_de Operacién :

Estara constituido por las estimaciones de produccién de
aziicar, mieles, alcoholes y cabezas y colas; asi como agquellos
presupuestos complementarios de Movimiento de Existencias que se
refieran a 1la derrama de produccién durante 1la vigencia del
presupuesto, en funcién de 1las Ventas Mensuales y a la

determinacién de las Existencias Reguladoras.

Presupuesto de Inversiones :

El Presupuesto de Inversiones incluirsi, los renglones de
inversiones que 1la Unién 1llevard a cabo durante su ejercicio
presupuestario, como son: Inversiones en planta y equipo,

adaptacién y arreglo de oficinas y mobiliario.

Presupuesto de Fondos :




El Presupuesto de fondds"déVACaja 5‘“de‘ posicién de -fectivo
vendréd a representar 1la .proyeccién de 1la posicién de efectivo
‘durante un periodo determinado y estard constituido por los
Ingresos y los Egreéos estimados que se determinen como

consecuencia del desarrollo de las operaciones.
Al plan integral que abarca estos tipos deg presupuestos se le
asignard para efectos de este trabajo como Presupuesto de la

Operacién Comercial y Financiera.

En su aspecto inicial, el presupuesto estaré enfocado al
objeto de Instituciébn, contenido fundamentalmente en el Articulo

20. de los Estatutos de la Unibén y que se resume como Ssigue:

Comercializaciétn de Aztcar, Miel, Alcohol vy Cabezas vy Colas,
producidas por sus socios o los que ellos adquieran a través de
terceras personas; recibir la entrega de los productos y cubrir
anticipos de precios; realizar la distribucién y venta en las
condiciones que resulten mds econdémicas, realizar las operaciones
de pignoracién de estos productos y de sus envases y efectuar la
liquidacién de los productos recibidos. "

DETERMINACION DE LAS CIFRAS QUE SE MANEJAN EN EL
PRESUPUESTO FINANCIERO

El procedimiento que se seguird para determinar las cifras que
se manejaran en el Presupuesto Financiero, serd a base de
asignaciones de valores a las cifras del Presupuesto de Operaciones

e Inversiones que sean perfectamente identificados con los rubros

de Ingresos y Egresos.

Para tal, efecto la Unibén desarrollaréd sus Estimados de
Produccién, mismos que vendran a representar la fuente primordial
de los Ingresos en el momento en que se realicen sus productos.
Consecuentemente el Presupuesto de Ventas proporcionard la base

para la obtencidén del 1rubro principal de los Ingresos gque
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integrardn su Presupuesto de Caza.

En forma similar los Egresos podran estimarse correctamente si
se considera que en funcién de la produccidn que se va a manejar y
a vender en un periodo definido, estimard, por ejemplo, los gastos
de distribucién y manejos, impuestos que van en relacién con las

ventas o con la produccién y otros rubros de Egresos que Sson

..

de naturaleza fija.

En atencién a esta divisién se tendrdn los rubros de Ingresos y
Egresos del Presupuesto Financiero de la Unién y deberin entenderse

como sigue:

Estimado de manejo de productos

Movimiento de recursos internos

Capacidad de financiamiento

Resumen de disponibilidad

e e
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CoNCLUSIUNES

Una parte importante, tanto de 1las empresas publicas como
paraestatales, esta en una situacién similar a la de la industria

azucarera del pais.

Tienen un endeudamiehto creciente, - desorganizacién,
improductividad, por 1lo tanto baja o nula  rentabilidad. Han
atravezado por un periodo coyuntural donde 1la propiedad de estas
empresas se ha privatizado o nacionalizado en muchas ocasiones y en
las cuales no se han llevado a cabo medidas significativas que
marquen una tendencia positiva tanto a nivel infraestructural como
é un nivel macroeconémico. La carga para el pais a nivel subsidios
‘y deuda, interna y externa, es importante e insostenible, debido a
que los planes sexenales y administrativos no se han llevado a cabo

y todos queda en promesas.

A nuestro parecer, en la privatizacién se deben de seguir tomando
medidas firmes, como las decididas por la administracidén actual de
Carlos Salinas de Gortari, respecto de la decisién de vender las
empresas publicas y paraestatales que representan una carga para el
sector financiero del pais. De ahi que la industria azucarera, asi
como la metalurgica, bancos, teléfonos, etc.; hayan tomado el mismo

rumbo.

Las decisiones de privatizar, en su caso, deben ser irrevocables y
de tendencia firme pero paulatina, de manera que el trabajador no
sufra las consecuencias de un despido masivo o de medidas de
saneamiento econbémico radical. AZUCAR S.A. antes pasar en gran
parte a manos privadas sufri6 un despido importante de trabajadores
y ese es el tipo de situaciones para las que debe estar preparado

el pais y con él todos nosotros antes de privatizar o nacionalizar




empresas. Por ello agqne la urit: 4 +todos, ahora 1l1lamada
Solidaridad sea indispensable. La industria azucarera puede salir
‘adelante mediante un direccionamiento adecuado de recursos
financieros, humanos, materiales y técnicos, se cuenta con mucho
para poder hacerlo, ya que México es un pais agricultor y ademéas

existe mucha mano de obra para la produccién.

Las 1industrias deben de aprovechar este periodoc de coyuntura para

establecer un desarrollo conjunto y seguir saneando al pais.
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