PRESENTACION

En el presente documento se expone la experiencia profesional adquirida en
siete afos de laborar en una agroindustria privada relacionada con la produccion,

transformacion y comercializacion del tabaco.

El objetivo central de esta memoria es dar a conocer cOmo opera una
agroindustria privada en el campo mexicano, destacando los términos en los que
se da la relacion entre las fases industrial y agricola, la estrategia empleada para
administrar dicha relacion, los problemas que se originan, asi como la forma en

que se aborda su solucién.

La decision de presentar esta memoria no es sélo porque esté participando
en una agroindustria, sino porque considero que el caso del tabaco es uno de los
que mayores aportes puede hacer al conocimiento del funcionamiento del capital
privado en el agro, pues desde la época virreinal se empezd a configurar el
modelo de relacion industria-campo, mismo que a lo largo de la historia ha sufrido
una serie de transformaciones que le han permitido convertirse en uno de los

modelos de integracion mas ricos en experiencias.

Sinceramente espero que la presente memoria de experiencia profesional
sea util tanto a la empresa para la cual laboro, como para los alumnos y
profesores de la Universidad Autonoma Agraria Antonio Narro (UAAAN), sobre
todo considerando la nueva tendencia laboral para los agrobnomos, quienes en el
pasado facilmente encontraban empleo en la vasta red de instituciones y
empresas paraestatales, pero que a raiz de su desmantelamiento, se ha generado

un vacio ocupacional para los egresados de las universidades agricolas.



Ante esta realidad, la nueva funcién de las universidades agricolas es la de
preparar agronomos que tengan la capacidad para llenar los vacios dejados por el
Estado y puedan insertarse con éxito en el nuevo mercado laboral, siendo la
agroindustria privada una opcidon que exige una vision diferente a la que

tradicionalmente se ha inculcado a los agronomos.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En 1992 se cristalizd la nueva vision sobre el futuro del agro, al aparecer
publicados en el Diario Oficial de la Federacion las reformas al Articulo 27
Constitucional y la nueva Ley Agraria. Segun esta visidén, “las economias de
escala y la competitividad sélo podrian alcanzarse por la via de la compactacion
de tierra. Dicha compactacion se facilitaria y aceleraria si se establecieran
asociaciones con inversionistas privados que aportaran capital, tecnologia,
administracion y canales de comercializacion en un marco de relaciones

respetuosas y equitativas”.

Las fallidas experiencias impulsadas e inspiradas en el contexto de esta
vision, como la del proyecto agricola de Vaquerias, ademas de la lentitud de la
inversion privada en el agro, evidenciaron las debilidades de esta vision y enviaron
un contundente mensaje a los encargados de la formulacion de politicas y a los
agentes sociales mismos, en el sentido de la necesidad de flexibilizar los enfoques

y aceptar que existen otras vias para impulsar el desarrollo del agro.

Ciertamente que el modelo tipo Vaquerias no pudo ser reproducido
masivamente en virtud de su rotundo fracaso, ademas de su caracter irrepetible.
Sin embargo, esto no significa que la cooperacion entre los agentes responsables
de la produccion agricola, pecuaria y forestal, con los agentes que controlan la
transformacién agroindustrial y la comercializacién final, sea una utopia. Para un
pais cuyas cadenas productivas se encuentran desarticuladas, la cooperacidon
entre los agentes econdmicos de la cadena produccidn-consumo resulta mas que

vital, pues la viabilidad del sector rural esta de por medio.



Asi, una modalidad de desarrollo agroempresarial que ha demostrado gran
vitalidad y que cada vez adquiere mayor importancia es aquella que se
fundamenta en el impulso de redes de subcontratacion entre las agroindustrias y
los pequefos y medianos agricultores, fungiendo los primeros como habilitadores,
capacitadores y compradores de primera instancia, y los segundos como
productores en su propia tierra y con cierto margen de autonomia en la toma de

decisiones sobre el proceso productivo.

Esta modalidad, que se ha dado en llamar agricultura de contrato, en el
pasado fue severamente criticada dado que se afirmaba que los productores eran
transformados en asalariados en su propia tierra. Sin embargo, a raiz de la
implantacion del nuevo modelo econdémico, los vacios dejados por el Estado en el
mercado del crédito, el seguro, la comercializacion, la capacitacion y transferencia
de tecnologia, empiezan a ser cubiertos muy lentamente por las agroindustrias

privadas.

Los resultados obtenidos no siempre han sido mejores que los logros del
pasado y en general ha habido mas obstaculos que facilidades para acelerar la
formalizacion de las mencionadas redes de subcontratacion. En buena medida
dichos obstaculos se refieren a la inexperiencia y desconfianza que priva entre los
agroindustriales, los productores y los promotores, quienes después de largos
anos de divorcio e intervencion gubernamental a ultranza, no saben cémo hacer

operar eficientemente la agroindustria privada en el campo.

Bajo este contexto, en el presente trabajo han sido planteados los

siguientes objetivos.

a) Analizar la forma en que opera la agroindustria privada en el campo,

tomando como ejemplo el cultivo del tabaco.



b) Identificar las ventajas y desventajas de la agricultura de contrato, tanto

para productores como para la agroindustria.

c) Precisar los alcances de la inversion privada en el campo y el papel que
debiera desempefar el Estado para facilitar la vinculacion eficaz de la

agroindustria con sus proveedores de materia prima.



CAPITULO Il

MARCO DE REFERENCIA

1. Antecedentes

Desde hace muchos afos se ha desarrollado en México un sistema en
donde la agroindustria nacional y transnacional financia parcial o totalmente la
produccion, proporcionando asesoria técnica y asumiendo el compromiso de
compra de la cosecha, fijando de antemano los precios o los mecanismos para su
determinacién, las normas de calidad y los tiempos de recepcion. La relacion
principal que predomina es la compra-venta y para fines practicos se le ha
denominado agricultura por contrato. Una de las particularidades de este sistema,
es la ausencia por parte de la empresa contratante del control directo sobre la
tierra; en cambio, existe un dominio econdmico apoyado en el manejo de los

factores tecnologicos, los insumos, el capital de trabajo y el mercado.

Al organizar sus operaciones en América Latina después de la Segunda
Guerra Mundial, al amparo de los regimenes de industrializacion por sustitucion de
importaciones, las multinacionales del rubro alimentario y no alimentario se
sirvieron con frecuencia de la agricultura de contrato como el mejor medio para
abastecerse de materia prima, especialmente en aquellos paises en que estaba
controlada la propiedad de la tierra. En México, por ejemplo, las industrias
productoras de fresas congeladas o de frutas y hortalizas en conserva del Bajio ya
en los afios cuarenta y cincuenta aplicaban esa modalidad (Rama y Vigorito,
1974). Y algunas de las empresas que habian conservado sus plantaciones, como
las compafiias bananeras, acudieron a las relaciones contractuales como una
manera de aplacar las criticas de caracter nacionalista que pesaban sobre su

actuacion (Glover, 1983).



En los anos setenta, en consonancia con la inquietud que causaba la
creciente influencia de las multinacionales en los paises en desarrollo, un buen
numero de estudios sobre la agricultura de contrato salié a la luz en varios paises
de América Latina. En México, algunos analistas de las multinacionales —como el
de Feder 1977 sobre la industria de la fresa, o el de Rama y Vigorito 1979 sobre el
procesamiento de frutas y hortalizas, o como el de Morett, 1987 sobre los
productores del Bajio—mostraban tal suspicacia con respecto al capital foraneo y
ponian tal empefio en destacar sus consecuencias negativas, que perdian de vista
sus verdaderos efectos en el ingreso y la inversién de las zonas rurales, y
pasaban por alto ademas las razones econdmicas que determinaban el
comportamiento de las empresas, en particular las fallas institucionales y de

mercado a que obedece en parte la agricultura contractual.

Por una de sus vertientes, las inquietudes han girado en tomo al verdadero
caracter de la agricultura contractual; esto es, si se trata de un medio para
traspasar tecnologia a los pequefios campesinos y elevar sus ingresos o si, por el
contrario, no es mas que una variante mas compleja de un sistema de
“‘expoliacion” que los somete a una forma legalizada de servidumbre para extraer
todo el excedente de su trabajo: “asalariados del capital que trabajan a domicilio”.”
Desafortunadamente, la primera tesis ha sido esgrimida, sobre todo por un grupo
de defensores de la parte empresarial, que parecen dar por descontado que la
agricultura contractual beneficia necesariamente a los campesinos (Goldberg,
1974, Austin, 1981; Morrisy, 1974; Williams y Karen, 1985), mientras que la
segunda la han esgrimido una serie de criticos de la modalidad, que suponen
precisamente lo contrario. La verdad reside en algun punto entre ambas
posiciones, y un numero cada vez mayor de experiencias deja ver que hay rubros
y situaciones propicias para la participacion del pequefio campesino, y también

rubros y situaciones condenados casi con total seguridad al fracaso.



El presente documento pretende indagar cuales son las razones
econdmicas que mueven a la agroindustria a establecer relaciones contractuales
con los pequefios y medianos agricultores, y pasar revista asimismo a los
problemas que surgen en el curso de esta relacién. Con todo, una cosa esta
perfectamente clara, a saber: que las empresas tienen mas bien muchisimas
razones para no desear una relacion de este tipo con los pequefios agricultores.
En efecto, pese a que toda retdrica en el sentido de que estaban quedando
subordinados a los grandes agricultores, lo cierto es que los pequefios
campesinos han tenido en general un papel minimo dentro de los negocios tan
lucrativos como la exportacion de frutas o el cultivo de hortalizas, y que
usualmente fueron también excluidos o discriminados en los sistemas internos de
abastecimiento -los llamados mercados controlados-. No es tanto que los
explotaran sino que quedaban marginados de las actividades mas rentables; es
decir, no es tanto que fueran victimas del capital, sino que este evitaba

cuidadosamente todo trato con ellos.

Desde luego, la relacién contractual no esta confinada solo a la agricultura.
En multitud de industrias, como la del vestido, la electronica, la construccion, los
servicios de aseo y mantenimiento, se verifica hoy una tendencia creciente a
subcontratar diversas labores productivas especificas, y en muchas de esas
actividades se establecen relaciones contractuales entre grandes organizaciones y
empresas mas pequefas. En consecuencia, la agricultura de contrato tiene que
estudiarse dentro de un contexto tedrico mas amplio, que comprende por ejemplo
las decisiones relativas a fabricar o comprar, los costos de transaccion, las fallas
del mercado y todas las consideraciones de riesgos que normalmente toman en

cuenta los agentes econdmicos.

' Por ejemplo, Kostas Vergopoulos: “Los campesinos que trabajan en los campos deben ser considerados como asalariados
a destajo o a domicilio...” (Vergopoulos, 1975). Véanse también A. Bartra (1979) y Roseberry (1978). Considerada en
forma retrospectiva, la idea segun la cual los campesinos eran proletarios disimulados no parece muy provechosa, puesto
que deja poco lugar para la organizacion, el salir de aquella condicién, la acumulacion o la diferenciacién social. Mas flexible
es la postura de Zamosc (1979) o de Giaracca (1985), conforme a la cual los campesinos estan indirectamente
“subordinados” al capital, en una relacion en que usualmente carecen casi de todo poder, pero en la que todavia les es

posible actuar.



2. Cobertura de la agricultura de contrato

Aunque los resultados de una encuesta realizada por el Banco Mundial en
1995 indican que solo el 5% de las empresas rurales accedieron a algun tipo de
crédito proporcionado por alguna agroindustria o comercio, lo cierto es que en
México existe mas de un millén de hectareas bajo la modalidad de agricultura de
contrato (Cuadro ).

Cuadro 1. Cobertura de la agricultura de contrato

Cultivos Superficie (ha)
Cafa de azucar 600,000
Tabaco 35,000
Granos basicos 150,000
Algodon 50,000
Cebada maltera 300,000
Hortalizas 100,000
Tota1 1,235,000

Fuente: Mufioz y Santoyo, 1997.

El creciente auge del crédito atado a ventas anticipadas bajo la modalidad
de agricultura de contrato se explica, en gran medida, por las deficiencias
institucionales y las fallas de mercado prevalecientes en el medio rural mexicano.
Dichas deficiencias se han acrecentado considerablemente a raiz de que se
iniciaron las reformas a la politica agricola, comercial y financiera desde el afio de
1982.

Asi, en la medida en que el crédito institucional se ha restringido, que la
extension y transferencia de tecnologia por parte de las agencias

gubernamentales se ha limitado, que la comercializacion por parte de las



empresas paraestatales practicamente ha desaparecido, que la investigacion y
educacion agropecuaria oficial se ha reducido al minimo y que la promocion de la
organizacion de productores por parte de las dependencias gubernamentales
virtualmente se ha dejado de hacer, las empresas agroindustriales y comerciales y
los productores mismos, se han visto obligados a compensar tales deficiencias y
fallas mediante el establecimiento de relaciones contractuales con empresas del

sector privado nacional y trasnacional.
3. Ventajas y riesgos para el productor

El que las transacciones crediticias con la agroindustria estén atadas a la
entrega de la cosecha, ofrece a los productores numerosas ventajas con respecto
al crédito otorgado por cualquier otro prestamista formal o informal. Entre las
principales cabe destacar:

a) La no exigencia de garantias prendarias.

b) Los menores costos de transacciéon en la obtencion del crédito e

insumos.

c) La entrega oportuna de crédito e insumos, algo que a menudo no

ocurre con los créditos formales

d) Mercado garantizado para las cosechas.

e) Acceso a nuevas tecnologias.

f)  Mayor permanencia, en contraste con muchos programas

gubernamentales de crédito orientados a pequefios agricultores, los

cuales resultan ser transitorios.



g) Acceso indirecto a créditos de la banca comercial y de desarrollo.

Estas evidentes ventajas, sin embargo, también pueden ser parcialmente
contrarestadas cuando las agroindustrias que financian a sus proveedores deciden
actuar como un monopsonio, lo que les brinda el poder para obtener rentas de

monopolio a través de cuatro mecanismos especificos:

1. El precio de las materias primas adquiridas.

2. El precio de los insumos suministrados.

3. Latasa de interés del crédito adelantado, y

4. La aplicacién discrecional de las normas de calidad.

4. Los riesgos para las empresas y mecanismos para contrarrestarlos

El poder monopodlico de Ila agroindustria o comercio pueden ser
contrarrestados por la competencia de otras empresas compradoras o por medio
de la presidén que ejerzan las organizaciones de productores. Sin embargo, cuando
existe mas de un comprador y no todos establecen relaciones contractuales con
los productores, suele ocurrir que las empresas que si lo hacen enfrenten
situaciones de fuga de produccion en favor de aquellas empresas que no
asumieron ningun riesgo en adelantar insumos y crédito a cambio de la

produccién, y que no incurrieron en ningun costo de transaccion.

Ademas, el riesgo de incumplimiento aumenta considerablemente en virtud
de que el 92 % del total del crédito otorgado a cambio de la entrega futura de un
producto, esta respaldado unicamente por la promesa verbal del prestatario de

que pagara sus deudas.



Han sido multiples los mecanismos que las empresas han empleado para

promover la lealtad de sus proveedores, evitar fugas de materia prima o

simplemente para inducir la entrega de la cosecha. Entre los principales destacan

los siguientes:

a)

b)

d)

Reforzar la vigilancia y supervision sobre el productor, lo cual implica

elevar los costos de transaccion.
Permitirle al productor la venta de cierta proporcion de la cosecha en el
mercado libre en caso de que el precio sea mayor al estipulado en el

contrato.

Otorgamiento de incentivos que hagan poco atractiva la fuga de materia

prima o estimulen la lealtad.

Demanda penal o civil para los productores que incurran en

desviaciones de producto.

Utilizar al grupo solidario como mecanismo de garantia.

5. La empresa parafinanciera

En general, las empresas agroindustriales o comerciales han demostrado

mayor capacidad, comparada con la de muchos intermediarios financieros

formales, para reducir el riesgo de incumplimiento o morosidad. Esto se debe a la

combinacioén de varios elementos:

a)

Una elevada proporcion de los préstamos usualmente se otorgan en

especie o contra la entrega de un comprobante, lo que de alguna
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manera obliga a utilizar el crédito para los fines estipulados en el

contrato.

b) Los mercados alternativos para las cosechas suelen ser pocos, hecho

que induce al agricultor a vender su produccion a la empresa.

c) A diferencia de los bancos, la agroindustria puede cobrar directamente
el préstamo a partir de la cosecha antes de que el agricultor reciba el

pago correspondiente.

d) Al no cumplir sus obligaciones con respecto al crédito, el deudor
moroso no solo esta sacrificando la posibilidad de otros préstamos, sino

la posibilidad de seguir en tratos con la empresa agroindustrial.

Ante el reconocimiento de estas virtudes, el FIRA ideé un mecanismo al que
denomin6é “agentes parafinancieros” como un medio para destinar recursos
financieros de bajo riesgo y menor costo hacia productores agropecuarios que no
tuvieran acceso al crédito, asi como para inducir a la reticente banca comercial a

canalizar financiamiento al medio rural.

Este mecanismo tuvo gran aceptacion, sobre todo a raiz de la devaluacion
de diciembre de 1994, ya que al encarecerse las importaciones de materias
primas agropecuarias, la agroindustria se vido obligada a sustituirlas con
produccion nacional, pero debido a la carencia de financiamiento por parte de los
productores, estos no estaban en condiciones de satisfacer las necesidades de la

agroindustria.
Por otra parte, los proveedores de insumos fertilizantes, semillas vy

agroquimicos y servicios seguro, asesoria técnica también se encontraban con un

mercado sumamente contraido ante la falta de liquidez de los productores.
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Esta confluencia de intereses y necesidades cre6 un marco propicio para
destrabar, en parte, el problema del financiamiento de productores localizados en
zonas de riego y buen temporal. Sin embargo, un importante monto del
financiamiento ya no seguiria el canal tradicional -FIRA —banca comercial- union
de crédito/productor individual u organizado-, sino que entré en escena un nuevo
agente que no solo funge como sujeto de crédito ante la banca, sino que también
es el encargado de seleccionar a los usuarios finales, supervisar y recuperar el

crédito.

Estas funciones generalmente recaen en una agroindustria, en el proveedor
de insumos y maquinaria, en algunas organizaciones de productores sélidamente
integradas e incluso en algunas organizaciones no gubernamentales ONG, como
la Fundacion Mexicana para el Desarrollo Rural FMDR, toda vez que para la
banca estos agentes brindan mayor seguridad en la medida en que no solo esta
de por medio su patrimonio al ofrecer garantias, sino que ademas suelen tener
mayor conocimiento de la solvencia econdmica y moral de los productores han
mantenido con ellos relaciones comerciales durante mucho tiempo, lo cual
garantiza una buena seleccion y a la postre una buena recuperacion. Asimismo,
estos agentes se caracterizan por tener una solida presencia en los mercados,
cuando se trata de agroindustrias o de proveedores de insumos, 0 una larga
tradicion de trabajo e identificaciéon con los productores, cuando se trata de

organizaciones de productores o de las ONG.
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CAPITULO Il

EL CULTIVO DEL TABACO

El tabaco Nicotiana tabacum pertenece a la familia de las solanaceas. La
Nicotiana tabacum es una hierba robusta, anual, que va de uno a tres metros de
altura. El tallo es erecto, grueso, con pocas ramas. Las hojas son sésiles, variadas
en formas; pueden ser ovadas, elipticas o lanceoladas, pueden alcanzar un
tamano de hasta 70 cm de largo. La inflorescencia es una panicula terminal con
varias ramificaciones. El fruto es una capsula parda de forma ovoide. Las semillas
son esféricas o ampliamente elipticas, de alrededor de 0.5 milimetros de largo. En
un gramo se tienen mas de 12 mil semillas. Se cultiva desde los cero hasta los

1,400 o mas metros sobre el nivel medio del mar.

El tabaco fue descubierto en 1492 cuando Cristobal Coldn piso tierra en las
Antillas. Los aztecas lo conocian con el nombre de yett y lo empleaban como
narcotico, sustancia embriagante y medicinal, como rapé, para masticar y como
cigarros. Era de tal importancia que constituyé uno de los tributos del imperio
Azteca. El mayor éxito del tabaco fue durante los siglos XVII y XVIIl, dado que se
convirti6 en gran moda. Durante el siglo XIX se expande el uso de la pipa y el

cigarro. El primer cigarro se introdujo en Inglaterra en 1856.
El tabaco se clasifica en cuatro grandes grupos:
a) Tabacos rubios. Incluye las variedades Virginia y Burley, los tabacos de
este tipo generalmente se destinan a la fabricacion de cigarrillos

suaves. Su produccién se realiza principalmente en Nayarit, Jalisco y

Chiapas.
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b) Tabacos obscuros. Esta formado por las variedades Vena Amairillo,
Habano, Cordoba, Valle Nacional, Negro San Andrés, Sumatra y
Simojovel; este tipo de tabaco se destina a la fabricaciéon de puros y
cigarros sin filtro. Son obtenidos fundamentalmente en los estados de

Veracruz y Oaxaca.

c) Tabacos aromaticos, también llamados orientales o turcos. Se
encuentran las variedades Ayasoluk y la Ghiavourkoy; de este tipo se
mezcla de un 5 a 10% del total que se utiliza para la fabricacion de
cigarrillos tipo americano para conferir a éstos mayor aroma y sabor.
Este tipo de tabaco se produce en la regién de los Valles Centrales de

Oaxaca.

d) Tabacos para masticar. Incluye variedades como Wisconsin, cuya
caracteristica principal en su sabor dulce, este tipo de tabaco no se

produce en el pais.

Los principales paises productores de tabaco son: Estados Unidos de
Norteamérica, Zimbabwe, Bulgaria, Cuba, Madagascar, China y México. Estados
Unidos ocupd el primer lugar de la produccion mundial en el periodo de 1981 a
1986 con 750 mil toneladas en promedio anual, en la séptima posicion se encontro

México con una produccién de 76 mil toneladas por ano.
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Cuadro 2. Principales paises productores de tabaco (miles de toneladas en
promedio del periodo 19811986)

Pais Produccion
Estados Unidos 750,330
Zimbabwe 154,330
Bulgaria 135,500
Cuba 131,670
Madagascar 110,170
China 89,170
México 76,500

Fuente: Lopez, 1988,

De 1975 a 1994 |a superficie cosechada en promedio a nivel nacional fue de
35 mil hectareas, observandose un importante descenso después de 1990 a raiz
de la privatizaciéon de TABAMEX, y por problemas meteoroldgicos, volviéndose a

recuperar para el aino de 1993.

Cuadro 3. Evolucion de la produccién nacional de tabaco.

Afo Superficie cosechada Rendimiento Produccion
(0001ha.) medio (kg/ha) (0001ton)
1985 33 1,485 49
1986 46 1,500 69
1987 18 1,444 26
1988 43 1,605 69
1989 31 1,710 53
1990 22 1,455 32
1991 16 1,750 28
1992 16 1,563 25
1993 36 1,786 64
1994 28 2,095 69
Promedio |29 1,639 48

Fuente, Tabamex, Historio del tabaco, 1989
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Por tipos de tabaco, el Burley semi-sombra participa con el 50% de la superficie,

seguido por el Virginia sartasol con el 23% y el Virginia Hornos con el 13%. La

produccion de tabaco en sus distintos tipos esta concentrada en dos empresas,

pues participan con el 82% de la superficie total.

Cuadro 4. Tipos de tabaco cultivados en México (ciclo 95/96)

Tipo de tabaco TADESA AGROMOD TPN DIMON TOTAL
Virginia 1,928 1,515 3,443
Virginia 1,891 3,865 5,756
Burley sombra-|1,533 1,320 2,863
mata

Burley 3,359 4,625 2,386 2,061 12,431
semisombra

Obscuro 200 200 400
Oriental 17 17
Total 8,928 11,525 2,386 2,061 24,900

Fuente, Informes de Tadesa 90/91

Algo que caracteriza a la produccidn mexicana de tabaco es su alta

concentracion en un solo estado, pues tan sélo Nayarit produce el 93% del total

nacional.

Figura 1. La produccion de tabaco en México por estados

PORCENTAJE

ONAYARIT

E CHIAPAS

1 JALISCO
OVERACRUZ
BOTROS

Fuente: SARH, 1996.
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Aunque un solo tipo de tabaco, solo dos empresas y solo un estado concentran la
mayor produccion, no sucede lo mismo a nivel de los productores que lo cultivan,
ya que por lo general el promedio de superficie por productor es de 2.4 ha, siendo
incluso mucho menor en algunas regiones, como los Valles Centrales de Oaxaca,

en donde la superficie por productor suele ser de 0.2 ha.

Lo anterior se explica en gran medida por la elevada densidad econémica
que exige este cultivo, sobre todo en lo que se refiere a mano de obra. Se calcula
que en 1995 generd 2.5 millones de jornales, ubicandose este cultivo como uno de
los principales generadores de empleo en el campo. Esto sin considerar los
empleos generados en la supervision, en el proceso de desvenado, en la
elaboracién, en la distribucién y venta, en donde facilmente se requieren tres

veces mas empleos que en el campo.

Asimismo, el tabaco es uno de los principales productos agricolas de
exportacion, ocupando el quinto lugar en importancia, solo superado por el

jitomate, el café, el algoddn pluma y el garbanzo.

Resulta importante preguntarse el porqué del éxito y aceptacion universal
del tabaco en todas las esferas sociales y en las diversas y distantes culturas del

mundo. La explicacion es de orden médico - social.

Desde el punto de vista fisiologico, las hojas son poseedoras de un aceite
esencial cuya peculiar fragancia excita agradable y levemente el sistema nervioso,
con una cierta sensacion de voluptuosidad, cuyo efecto ha dejado de ser percibido
por la fuerza de la costumbre en su uso, pero que despierta el deseo de repetir la

sensacion.

Resulta indispensable sefalar que el numero de estudios hechos para

conocer el efecto del tabaco sobre la salud humana muestran una informacion
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muy heterogénea, por su especificidad, sobre ciertos individuos y tamafos de
muestra poco representativos estadisticamente, o que ha provocado que la

generalizacion de los efectos nocivos del tabaco sea dificil de precisar.

En realidad, el mundo médico no ha logrado unificar criterios sobre el efecto
del tabaco en el funcionamiento o fisiologia del hombre. Para algunos es causa de
las perturbaciones mayores en los aparatos respiratorios, circulatorio y digestivo.

Otros los sefialan como un poderoso estimulo de la actividad cerebral.

Desde tiempos remotos, el hombre ha utilizado alcaloides como medicina,
venenos y pociones magicas. Solo hasta tiempos recientes se ha obtenido un
conocimiento mas preciso de lo que son estos compuestos de las plantas, en lo

referente a su estructura quimica.
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CAPITULO IV

EVOLUCION DE LA AGROINDUSTRIA DEL TABACO

1. La época prehispanica

A fin de precisar el origen y desarrollo que ha tenido la agroindustria del
tabaco, se ha optado por realizar una periodizacion que distinga las grandes

etapas por las que ha pasado.

La primera etapa es la prehispanica, donde el cultivo del tabaco se hacia
con fines ceremoniales, medicinales y ademas servia como simbolo de integracion
entre los pueblos, pues cuando los pueblos en conflicto se reconciliaban, la “pipa

de la paz “ era el simbolo y el rito que sellaba la paz.

2. La época virreinal

La segunda etapa es la virreinal, en la cual la produccion de tabaco se
restringié al tipo oscuro, dado que durante esta época solo se fumaba puro. Es en
esta etapa cuando se establece el sistema de contrato entre las autoridades reales
de la Nueva Espafia y los productores. Los primeros monopolizaban la
transformacién y comercializacion 'y establecian contratos para el
aprovisionamiento de tabaco. Todo aquel productor que no tenia contrato con las
autoridades, su cultivo era destruido. La principal agroindustria de esta etapa fue

la Real Fabrica de Puros y Cigarros de México, conocida como la Ciudadela.

De hecho, las primeras agroindustrias cigarreras aparecieron a finales del

siglo XVIII, y algo distintivo de éstas es que manejaban el puro y cigarro como
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productos de lujo, ya que utilizaban empaques de oro o plata y algunos llevaban

una cadena o argolla que ostentaba el nombre del propietario.

3. La etapa del origen de la agroindustria

La tercera etapa abarca desde inicios del Porfiriato hasta 1900, que es
cuando surgen las principales agroindustrias cigarreras y de puros. En esta etapa
es cuando surge la Tabacalera Mexicana, hoy CIGATAM, que tuvo una
participacion destacada en el mercado con la marca “Elegantes”, que en 1900
obtuvo el gran premio de Paris gracias a su exquisita calidad y a que estaban
engargolados con finisimo papel de arroz rallado. Los Elegantes fueron los
cigarrillos predilectos del Porfiriato. La produccion del tabaco estaba en manos de
los hacendados, quienes lo producian a través de peones acasillados. Existian
dos modalidades basicas de abastecimiento: ya sea que la agroindustria tuviera
sus propias plantaciones o que algun hacendado independiente produjera bajo

contrato con la habilitacion de la agroindustria.

El eslabonamiento de las fases agricolas y manufacturera termina por
romperse en 1856, debido al proceso de inestabilidad politica que vive el pais, lo
que provoca mas que un estado de competencia perfecto, una relacion arbitraria

entre dichas fases productivas.

4. La etapa de la inestabilidad

La cuarta etapa que va de 1856 a 1923, encontramos que las actividades de
cultivo, comercio interior y exterior, asi como la elaboraciéon de puros, cigarrillo,
rapé y demas productos se realizan indiscriminadamente. Existen productores que
son a le vez comerciantes, industriales que son cultivadores de la plata y que
también comercializan tabaco en rama en el comercio internacional; en fin casi
toda la combinacién era posible. Aunado a ello, se vive un desequilibrio en los

precios del insumo y una carencia de patrones definidos en lo que se refiere a la
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variedad, la calidad y la cantidad. En lo que se refiere a esta etapa que se
caracteriza por la manufactura, “la modernizacion y concentracion llegaria a

convertirse en el corazén de la tormenta”.

A diferencia de otros etapas histéricas en el consumo de tabaco en México
0, incluso, en los tiempos de la Nueva Espafia, el principio del siglo XX atestigua el
derrumbe de los puros de perilla, de ufia o recortados. Tal vez la transformacion
no provenga del patron de consumo, si no de las necesidades productivas de las
grandes fabricas. Estamos de cara a la version internacional de la produccion

tipificada por el cigarrillo.

Con el avance fabril cigarrero iniciara, al mismo tiempo, una tendencia
irreversible de concentracién en el ramo. Las cifras son demoledoras: si en 1900
funcionaban 743 fabricas, para 1911 se redujeron a 351. Como todo proceso de
reestructuracion industrial, no solo se fusionaron o desaparecieron 292 plantas
sino que, ademas, se precipitd la desocupacion de una cantidad considerable de
fuerza de trabajo: de 20 mil 392 plazas en 1900 a 9 mil 604 en 1910.

¢ Quién podria, en las condiciones reinantes, resistir la productividad de las
267 maquinas Decouflé para la fabricacion automatica de 10 millones de cigarrillos
diarios en El Buen Tono, S.A.? ;Cémo frenar el ritmo de produccion de 150 a 250
cigarrillos por minuto de la Cigarrera Mexicana, S.A., resultantes del empleo de 29
maquinas Bonsack, 53 Comas y 4 Wistone? Estas interrogantes apuntan a uno

de los indicadores sustantivos de la productividad: los bienes de capital.
5. La etapa de la integracion campo-agroindustria

La quinta etapa va de 1923 a 1972, que es el periodo durante el cual se
perfilan en México una geografia y una tipologia tabacalera bien definidas. Se trata

de un curioso indicador- ahora lo sabemos- de los tiempos de concentracion y

monopolizacion que sobrevendrian para la industria cigarrera nacional. Oaxaca y
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Veracruz se encargaran del cultivo de las variedades oscuras. El estado de
Nayarit, por sus condiciones climatologicas y edafolégicas, sera el reino de los
tabacos claros. Relativamente facil prendié la mata “guera” en estas tierras; hubo
que sustituir a los tipos de tabaco Vallejano, Cubano y Cdérdoba que ahi se
cultivaban, con otros traidos de Estados Unidos de Norteamérica: Bonanza, Hicks,
Golden Dollar, Orinoco negro y blanco y el Jamaica, mientras que el Burley se
quedaria desde 1932.

Asimismo, se registran una serie de innovaciones agronémicas tales como
la sustitucion de los abonos tradicionales por la fertilizacion, la aplicacion de
plaguicidas desplaza a la recoleccion manual de insectos. Se inicia la progresiva
decadencia del cultivo en patera y el ascenso del almacigo, y se incorporan a las
tierras fértiles nuevas extensiones antes consideradas como no utiles. Aparecen
también los primeros tractores destinados a preparar los suelos y se aplica por

primera vez el proceso de secado en hornos.

Todos estos cambios, empero, deben apreciarse como signos inequivocos
de la integracion acompasada en que derivaran mas tarde las fases agricola e
industrial. La transformacién manufacturera terminara por subordinar a su
antecedente productivo: la verticalidad sera la tendencia imperante en el sector

tabacalero mexicano.

En 1923, la firma internacional British American Tobacco adquiere una
fabrica cigarrera establecida en la ciudad de Monterrey, Nuevo Ledn, y funda dos

afios mas tarde la Compafia Manufacturera El Aguila, S.A.

Con el establecimiento de la Compafia Manufacturera EI Aguila, no
solamente se incorpora a la industria nativa una nueva inversion, se introduce,
ante todo, una forma distinta de gestidon y operacion productiva, apoyada en una
capacidad financiera de gran magnitud, en una estructura tecnoldgica avanzada y

en sofisticadas estrategias de mercado. Su funcionamiento exigira un
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abastecimiento completo y seguro de materia prima, por lo que, necesariamente,

intervendra en la fase agricola.

Su cometido fue configurar un sistema de intermediacion y habilitacién

agricola de gran importancia para la vida econdmica y laboral de Nayarit.

El esquema de intermediacion que se puso en marcha se originaba bajo
compromisos de produccion y abastecimiento exclusivo, con la transferencia de
capital de dichos agentes, quienes a su vez comprometian a los habilitados y
estos a los productores. Ademas, el cultivo era supervisado para garantizar que se

hiciese conforme a los requerimientos de la empresa.

Todo esto se formalizaba mediante la firma de un sencillo contrato con los
agricultores, donde se estipulaban minimas condiciones de calidad, precios y
cantidad para su producto. La fertilizacion, el uso de plaguicidas y maquinaria
agricola, el cultivo de nuevas especies y su secado en hornos, son algunos de los

cambios que le tocara promover sistematicamente a la empresa mediadora.

Con el tiempo este esquema de intermediacion fue generando una serie de
conflictos entre productores y agroindustrias; entre los principales se tenian los

siguientes:

a) Los productores percibian que el precio que recibian por su tabaco no
era el justo, e iniciaron una serie de presiones via movilizaciones y

tomas de agroindustrias para exigir incremento en los precios.
b) Los productores alegaban que las agroindustrias castigaban mucho los

costos, lo que a su vez se traducia en menores cuotas de crédito y

menores precios.
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c) Los productores argumentaban que las empresas los castigaban
excesivamente en la aplicacion de las normas de calidad, las cuales

consideraban muy estrictas y unilaterales.

d) Finalmente, los productores argliian que las companias tabacaleras les

daban un trato muy despdtico.

La creciente tension en las relaciones entre productores y agroindustria,
coincidié con la implantacion de una nueva politica que tenia como eje central la
activa participacion del Estado en la vida economica y politica. Es precisamente
bajo este contexto que surge Tabacos Mexicanos, S.A. de C. V. TABAMEX en
1972.

6. La etapa de la estabilizacién

La sexta etapa comprende el periodo que va de 1972 a 1988. La creacion
de TABAMEX, empresa de participacion estatal mayoritaria, vendria a suplir, a las
empresas cigarreras en el area de producciéon y desvenado del tabaco, fungiendo
como intermediaria entre productores y agroindustria, es decir, su funcion era la de

abastecer de materia prima a las agroindustrias cigarreras.

La conformacién accionaria de TABAMEX era de la siguiente manera: 50%
de las acciones eran propiedad del gobierno federal, el 25% de los productores a

través de la C.N.C. y el 25% restante de las agroindustrias cigarreras.
En realidad, TABAMEX siguié operando bajo el mismo esquema con el que

anteriormente se abastecia la industria cigarrera y solo hizo una innovacién de

trascendencia:
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La implantacién del Grupo Solidario como un mecanismo para garantizar la
recuperacion de los créditos, los cuales eran aportados por la industria tabacalera
a través de TABAMEX.

Si bien es cierto que con la creacion de TABAMEX se buscaba atemperar la
relacion entre productores y agroindustriales, también lo es que esta etapa no
estuvo ajena a conflictos, que incluso llegaron a ser mas agudos que en la etapa
anterior. Muchos de estos conflictos tenian como origen el tipo de relacion de corte
politico y asistencialista que caracterizé el vinculo TABAMEX - Productores

durante este periodo.

La acumulacion de conflictos trajo aparejado un creciente deterioro de la
calidad del tabaco, lo cual afectaba considerablemente a la industria final, ya que
la materia prima recibida no reunia los requisitos de calidad para ser utilizada en la
elaboracion de cigarrillos que compitieran tanto en el mercado nacional, como en

el de exportacion.

Bajo este contexto, y aunado a la implantacion de un nuevo modelo
econdmico que enfatiza la no intervencion del Estado en la economia y el libre

mercado, se crean las condiciones para la transicién hacia la séptima etapa.

7. La etapa del contraste de visiones

La séptima etapa inicia en 1988 a raiz de la privatizacion de Tabamex. Esta
etapa se caracteriza por la hegemonia que han establecido dos empresas:
Cigarrera la Moderna CIGAMOD vy Cigarros la Tabacalera Mexicana CIGATAM; la
primera con una participacion del 52.9% del mercado nacional y la segunda con
un 43%.

A raiz de la privatizacion, ambas empresas decidieron crear sus respectivas
divisiones de campo: Agroindustrias La Moderna, S.A. de C.V. AGROMOD vy
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Tabacos Desvenados, S.A. de C.V. TADESA, respectivamente, cuya funcion
principal es abastecer de materia prima a sus matrices, para lo cual establecen

contratos de habilitacién y compraventa con los productores.

Algo que es importante destacar de ambas empresas, es la diferente vision

con la que estan operando.

Asi, AGROMOD ha decidido impulsar la formacién de modulos de
produccion de tabaco. Dichos modulos consisten en la compactacion de areas de
60 hectareas como minimo, y en donde existen las condiciones para aprovechar
economias de escala via mecanizacion de las labores, desde la preparacion de la
tierra, hasta la cosecha. Los mddulos se implementan bajo dos modalidades: la
primera donde un solo productor y CIGAMOD deciden asociarse bajo un esquema
donde el primero aporta la tierra, el trabajo y su experiencia en el cultivo del
tabaco, y la segunda aporta toda la inversibn y asume el compromiso de la
compra. De la produccion obtenida, se descuenta el crédito de avio y los costos
sociales seguro social y agricola, cuotas a las organizaciones cupula y de las
utiidades obtenidas se reparten en forma igualitaria entre ambas partes. La
segunda modalidad solo difiere de la primera en que los que se asocian con
CIGAMOD son grupos de productores. La duracion de la asociacién es por 10 o
15 afios y al finalizar este periodo, toda la infraestructura queda en manos de los

productores.

Esta particular forma de asociaciéon no es mas que el resultado de la vision
que tiene el grupo corporativo al cual pertenece AGROMOD, segun la cual en el
futuro el tabaco va a dejar de ser prioritario para la humanidad y lo que ésta
demandara seran alimentos, mismos que podran ser producidos en los médulos.
De hecho, ya se ha iniciado el establecimiento de segundos cultivos en el ciclo
primavera-verano, lo cual permite, por una parte, elevar la rentabilidad del
modulo, a la vez que disminuye la presidon hacia el tabaco, dado que el productor

no depende de un solo cultivo para cubrir sus necesidades.
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Aunque los directivos de CIGAMOD han sefalado que este esquema de
operacion les ha permitido reducir costos y aumentar rendimientos, los cierto es
que también se pueden presentar los siguientes problemas: que el productor caiga
en una cronica dependencia hacia CIGAMOD, quien es la que practicamente
controla todo el proceso de produccion que al interior de los grupos se generen
conflictos que hagan inviable al modulo.

En lo que respecta a TADESA, esta empresa ha optado por un enfoque de
empresa de tipo familiar, donde la empresa delega toda la responsabilidad de la
gestion productiva al productor individual o al grupo solidario bajo la supervisién de
los técnicos. Cuando se financian activos fijjos como hornos, equipo de riego,
galeras, pozos, maquinaria agricola, la forma de recuperacion no se hace a través
de la retencion del 50% de las utilidades —como lo hace CIGAMOD- sino mediante
un plan de amortizaciones que puede prolongarse hasta por diez afios. El
financiamiento de largo plazo se le proporciona al productor de acuerdo a su

solvencia moral y econémica demostrada.

Los posibles riesgos que podria enfrentar una vision de esta naturaleza
serian de dos tipos: el primero, que debido a la menor injerencia de TADESA en el
proceso productivo, la seguridad en el abasto sea menor, pues la calidad, los
rendimientos y la entrega misma quedan sujetas a la actitud que asuma el
productor. El segundo riesgo es que no exista la flexibilidad que dan los mddulos

para establecer segundos cultivos que resten presion al tabaco.

Algo que tienen en comun tanto CIGAMOD como TADESA es que los
grupos corporativos de ambas empresas siguen creciendo en tamano hacia otros
sectores productivos, lo que convierte el negocio de cigarrillos en cada vez menos
importante respecto al total de sus actividades restante. Tal es el caso de
CIGATAM-TADESA, cuya matriz Grupo Carso prosigue su politica de continuas
adquisiciones de empresas. Para CIGAMOD-AGROMOD, cuyo corporativo es
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Pulsar Internacional, el mayor énfasis esta en crecer la division de agroindustrias y

biotecnologia.

Si bien ninguna de las dos ha desistido o aminorado la produccién de
cigarros, esta claro que sus principales apuestas se encaminan a la reduccion del
tamano de ese negocio en proporcion al resto de las empresas. Esta estrategia de
diversificacion es muy parecida a la emprendida hace mas de cinco afos por las
principales tabacaleras estadounidenses, que la implantaron cuando empezaron a
prever que el negocio cigarrero ya no iba a ser tan rentable como en tiempos

anteriores.
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CAPITULO V

LA VISION Y MISION DE TADESA

Tabacos Desvenados, S.A. de C.V. TADESA surgi6 formalmente en marzo

de 1990, planteandose la siguiente proyeccion:

“Ser la organizacién numero uno y lider en la produccion y venta
de tabaco en México y participar en segmentos o nichos del
mercado mundial que sean compatibles con el giro

agropecuario”

No obstante que esta visidon fue formulada a raiz del nacimiento de
TADESA, esta empresa, conjuntamente con su matriz CIGATAM, se han
caracterizado por detentar el liderazgo con marcas que siempre han ocupado los
primeros lugares en ventas. Asi, durante el Porfiriato, la marca Elegantes fue la
predilecta; luego los Delicados llegaron para quedarse arraigados en el gusto del
consumidor; le siguieron los Faros, que por ser buenos y nada caros, son los
preferidos de los fumadores conocedores del buen tabaco, y finalmente estan los

Marlboro que indiscutiblemente es la marca numero uno en México y en el mundo.

Sin embargo, este liderazgo mantenido en la fase industrial, no se ha
manifestado con la misma intensidad a nivel de campo. Aunque el rendimiento y
calidad obtenida por los productores habilitados y asesorados por TADESA son
superiores a los registrados por los productores financiados por CIGAMOD, no
existen innovaciones revolucionarias en variedades, control de plagas vy
enfermedades, sistema de curado que hayan trascendido y que ubiquen a

TADESA como numero uno.
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Por otra parte, en lo que se refiere a la participacion de TADESA en

segmentos o nichos del mercado mundial, hasta la fecha no se ha dado la

incursion de esta empresa en otros cultivos diferentes al tabaco, algo que si ha
ocurrido en el caso de CIGAMOD.

Paralelamente a la formulacion de la vision anterior, TADESA definié su

razoén de existir, es decir, su mision, en los siguientes términos:

a)

b)

d)

Nuestra misidén es producir y proveer el tabaco con las caracteristicas y

especificaciones que nos solicite CIGATAM y otros clientes.

Nos especializamos en la produccién de tabaco y otros productos que

se relacionen con la actividad agroindustrial y pecuaria.

Nuestra prioridad es respetar los valores del ser humano.

La estrategia financiera se sustenta en asegurar la rentabilidad de la
empresa y su permanencia a largo plazo, apoyando técnica y
financieramente el desarrollo de los agricultores y los otros

proveedores.

La direccion de tabacos, es generadora de tecnologia, seguridad y
bienestar en el trabajador y directivos, otorgando salarios vy
prestaciones equitativas y competitivas y la integran personas con alta

calidad humana: “Todos al servicio de todos”.

Actuamos con transparencia y sentido ético en la sociedad colaborando

al equilibrio ecoldgico.
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Algo que es digno de destacarse de este enunciado de mision es lo
referente al respeto de los valores fundamentales del ser humano. Asi, tal y como
ya se ha destacado, TADESA ha decidido delegar la responsabilidad del proceso
productivo en el propio productor, asumiendo una actitud mas subsidiaria, es decir,
se apoya al productor en lo que no puede hacer, y se le deja hacer lo que puede,

quiere y sabe hacer.

En lo que respecta a los empleados de campo e industria, TADESA ha
desarrollado toda una estrategia que le permita colmar con detalles a sus
trabajadores, por ejemplo la cena navidefia, regalo de fin de afio, bono de

productividad, incrementos semestrales al sueldo, obsequios quincenales de

paquetes de cigarros con las marcas mas vendidas, entre otros.

1. TADESA y sus vinculos

TADESA es una filial de CIGATAM, la que a su vez forma parte del Grupo

Carso, el cual agrupa a once empresas de diferente giro comercial, que van desde

las telecomunicaciones, hasta la produccion de neumaticos y ceramica.

Estructura del Grupo Carso

Empresa subsidiaria

Giro comercial

Telmex
CIGATAM-TADESA
Samborns /Dennys
Frisco

Nacobre

Condumex

Alcan

Loreto y Pefia Pobre
Euskadi/Continental/General Tire
Porcelanite

Sears

Telecomunicaciones
Tabacos y cigarrillos
Comercio y restaurantes
Siderurgia

Cobre

Conductores

Mineria

Mineria

Neumaticos

Pisos y recubrimientos
Comercio
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CAPITULO VI

LA ESTRATEGIA DE ABASTO DE TADESA

Al ser TADESA una filial de CIGATAM, y cuya funcién principal es cubrir los
requerimientos de tabaco que su matriz le plantea para producir los cigarrillos, se
ve en la necesidad de actuar en dos frentes: la seleccién de zonas productoras y

la seleccién de proveedores de tabaco.

1. La seleccién de zonas productoras

La estrategia de seleccion de una zona productora esta en funcién del tipo
de tabaco que se desee producir, pues cada uno de ellos plantea diferentes

requerimientos de suelo, clima, precipitacion pluvial, etc.

Asi por ejemplo, el tabaco oriental requiere de suelos pobres, clima seco y
una precipitacion pluvial baja. El Virginia solo se desarrolla en suelos ligeramente
pobres, un clima calido y una precipitacion pluvial media. El Burley requiere suelos
fértiles, clima calido y altas precipitaciones pluviales. El tabaco oscuro se

desarrolla en suelos fértiles, en climas célidos humedos y precipitaciones altas.

Esto significa que una funcion importante de TADESA es ubicar estas

zonas, segun la exigencia que le plantee su matriz para cada tipo de tabaco.

A partir de la privatizacion de TABAMEX, las diferentes Empresas se
limitaron a cubrir sus necesidades en las zonas en las que tradicionalmente se
habia venido produciendo tabaco. Para el caso particular de TADESA, se ha
recurrido ha localizar nuevas areas potenciales, ya sea dentro de las mismas
zonas donde ya se produce, o bien en zonas completamente nuevas. Esto se

hace con dos fines principales:
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a) Diversificar riesgos, es decir, se busca evitar que por problemas de tipo
climatico o bioldgico se pierda completamente la produccion de un tipo

de tabaco, si este se cultiva en una sola region, y

b) Cubrir los crecientes requerimientos de materia prima en los diferentes

tipos de tabaco.

La estrategia que sigue TADESA para ubicar nuevas zonas productoras, se

basa en dos vias:

a) Establecimiento de experimentos en los cuatro centros de investigacion

con los que cuenta la Empresa.

b) Establecimiento de parcelas de validacion y demostracion en
coordinacion con los productores y a nivel comercial. Cabe aclarar que en este
caso, la Empresa celebra un contrato especial con estos productores, donde se
compromete a absorber las pérdidas que pudieran ocasionarse y a ceder todas las

utilidades al productor.

Si los resultados obtenidos a nivel demostrativo son favorables, se decide

ampliar las superficies en los ciclos subsecuentes.

Mediante una estrategia de este tipo, TADESA tiene influencia en cinco
estados de la republica, donde produce los diferentes tipos de tabaco que se
adaptan a cada uno de ellos, siendo Nayarit el estado donde se concentra el
82.8% de la superficie total (Cuadro 5).
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Cuadro 5. Area de influencia de TADESA

Estado y zona

Superficie (ha)

Variedad

Centrales)

Nayarit 8,300 Burley sobramata y semi
sombra; Virginia Hornos
y Sartasol.

Jalisco (Tomatlan y Morelos) 500 Burley semisombra

Chiapas (Huixtla) 1,000 Chiapas (Huixtla)

Veracruz (Papantla y Platon 200 Obscuro

Sanchez)

Oaxaca (Valle Nacional y Valles 17 Oriental y obscuro

Fuente: informes de tadesa, Cigatam, Tpn

2. Seleccion de proveedores

TADESA ha definido una serie de politicas para seleccionar a sus

proveedores en las distintas zonas productoras, ello con el fin de garantizar la

seleccion de las mejores tierras y productores, lo que a su vez permite un abasto

de tabaco en condiciones optimas de calidad y cantidad, una rentabilidad atractiva

para los productores y un minimo riesgo de recuperacion del financiamiento.

Asi, los requisitos minimos que debe cumplir un productor para ser

proveedor de TADESA son los siguientes:

2.1 Tierra

¢ Que tenga los elementos quimicos necesarios para el cultivo del tabaco.

e Sea una superficie minima de dos hectareas.
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¢ Que el agua para riego sea suficiente y accesible.

e Contar con caminos de facil acceso.

e No se encuentre distante de las demas parcelas que contraten con la
Empresa.

2.2 Productor

e Ser mayor de edad.

e Tenga capacidad legal para contratarse.

¢ No ser dependiente econdmico de empleados de TADESA o CIGATAM.

e Contar consuR.F.C.

e Tener solvencia moral.

e Estar conformado en grupos solidarios de 5 integrantes. No tener adeudos

con otras empresas.

Una vez que un productor ha cubierto los requisitos anteriores y es

habilitado por la Empresa, se le da seguimiento en dos aspectos:

a) Rendimiento, y

b) Calidad.
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Para que un productor permanezca dentro del padrén de proveedores

debera obtener un rendimiento y una calidad que minimamente le permita cubrir

los adeudos contraidos con la Empresa.

En términos generales, el proceso que se sigue para incorporar a un

productor al padron de proveedores de la Empresa es el siguiente:

Cuadro 6. Seleccion de proveedores

Responsable

Funcion

Productor

Supervisor de campo

Jefe de Zona

Supervisor
administrativo

1. Elabora la solicitud de crédito de tabaco llenando
los datos que se le solicitan, anexando copia del R.F.C
2. Turna al Jefe de la zona la solicitud.

3. Recibe del productor la solicitud.

4. Efectua por medio del supervisor de campo la evaluacion
fisica del predio correspondiente.

De ser necesario, el Supervisor de Campo efectuara la
toma de muestra de tierra del predio que requiera este tipo
de analisis, anotando los datos del productor.

Envia al laboratorio las muestras de tierra del productor.

5. Recibe del supervisor de Campo evaluacion fisica
del predio y del laboratorio el resultado del analisis de tierra.
6. Revisa la solicitud, la evaluacién fisica del predio y
resultado del analisis, firmando de aceptada o rechazada la
solicitud, recabando el Visto Bueno del gerente de campo.
7. Turna al Supervisor Administrativo, la Solicitud aprobada.
8. Recibe del jefe de zona, la solicitud aprobada.

9. Elabora el contrato de habilitacion en original y dos
copias recabando la firma del productor y representante
de la organizacién cupula.

10. Registra en el sistema de habilitacién de la Unidad de
Campo al productor.

Fuente: normatividad de Tadesa
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2.3 Configuracion del contrato

Una vez que un productor ha pasado por todo el proceso arriba

mencionado, se procede a la elaboracion y firma de dos tipos de contratos:
1. Contrato de habilitacién o avio.

2. Contrato de compra-venta.

a) Contrato de habilitaciéon o avio
Los aspectos que incluye este contrato se refieren a lo siguiente: (ver Anexo 1)

Crédito. Se definen los montos y tasas de interés. Los primeros se establecen de
acuerdo al costo del cultivo; en cuanto a las tasas de interés, en el contrato se
especifica que no se cobran intereses.? También se define la superficie financiada,
asi como la forma en que se distribuyen las ministraciones en montos, tiempos y
forma en especie o en dinero. También se especifica la garantia que otorga el
productor, la cual es de tipo moral grupo solidario y prendaria la cosecha.

Finalmente, se establece la forma de pago de adeudos anteriores.

Insumos y asesoria técnica: Se incluye la responsabilidad de la empresa
para entregar todos los insumos que se requeriran para el cultivo del tabaco.
Asimismo se especifican la forma, las dosis y los tiempos de aplicacion de los

insumos suministrados.

Suprimir el cargo de intereses en los créditos concedidos a los agricultores es una, practica razonable, desde el
punto de vista financiero, porque el costo del dinero es absorbido por la operacién comercial; es decir, el costo
de los intereses no cobrados forma parte del presupuesto de gastos de la agroindustria y es virtualmente
deducido del precio de compra que ha de pagarse a los productores.
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Gestion productiva: Incluye la responsabilidad del productor en cuanto a
plantar unicamente la superficie y el tipo de tabaco contratado. También se
especifica la obligacién del productor a ejecutar las recomendaciones técnicas de
los supervisores de la Empresa, tanto a nivel de plantero, como a nivel de la
plantacion misma. Igualmente, se establece la obligatoriedad del productor para

acondicionar con oportunidad las galeras de secado.

b) Contrato de compra venta

En este contrato se especifican los siguientes aspectos:

Forma de entrega: Se incluye el lugar y los tiempos donde se debera
entregar el tabaco, asi como la presentacién, que puede ser en marcos, en sartas,

en maletas o bien en matules o gavillas.

Clasificacion y precios: Se especifican las calidades bajo las cuales se
liquidara al productor (ver Anexo 2). Se establece la facultad de la Empresa para
revisar, clasificar y pesar el tabaco y el derecho del productor de poder vigilar que
este proceso sea transparente y equitativo. También se establecen Ilos

mecanismos para resolver controversias por diferencias en la clasificacion.

Forma de liquidacién: Se incluye el tiempo de liquidacion después de la
entrega, asi como los descuentos por concepto de habilitacion de créditos de avio,
refaccionarios, seguro agricola, seguro social, cuotas de las organizaciones,

descuentos solidarios y otro tipo de adeudos (préstamos personales).

Responsabilidades y compromisos: Se refiere a la responsabilidad que
asumen las partes con respecto a la entrega. El productor se responsabiliza de
entregar su tabaco totalmente seco (sin vena verde) y con niveles de humedad del

18 % en los centros de acopio definidos por la Empresa. Asimismo, se especifican
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los mecanismos para definir los grados de responsabilidad de las partes en caso

de dafos al tabaco al momento de la entrega.
Reglas comunes: Se especifican las reglas de comun acuerdo en cuanto al

uso y manejo responsable de plaguicidas y las condiciones legales bajo las cuales

se firman los contratos y las clausulas penales en caso de incumplimiento.
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CAPITULO VII

VIl. LA PRESENCIA DE TADESA EN OAXACA

Si bien la presencia de TADESA en el estado de Oaxaca es aun de poca
significancia en cuanto a superficie se refiere, es importante destacar que es este
Estado el unico que cuenta con una region que reune las condiciones ideales para
producir el tipo de tabaco oriental, que al ser mezclado en minimas proporciones
con otros tabacos entre 5y 10% es el que le da el sabor a los cigarrillos. Ademas,
en este Estado se cuenta con un gran potencial para producir el tabaco oscuro,
que en la actualidad goza de una gran demanda debido al creciente auge del puro

y a la preferencia de los fumadores por los cigarrillos de precio medio y bajo.

En este sentido, en el presente trabajo se analiza la estrategia seguida por
TADESA en las regiones de los Valles Centrales y de Valle Nacional, estrategia
que en términos generales no difiere de la seguida en otras regiones de mayor
importancia, aunque si presenta ciertas particularidades que es conveniente

analizar.

1. Region Valles Centrales de Oaxaca

Los requerimientos anuales de tabaco Oriental por parte de la Empresa
ascienden a 900 toneladas. Este volumen requiere de por lo menos 750
hectareas, y solamente en la regién de los Valles Centrales, existen las

condiciones propicias para su cultivo.

La calidad del tabaco oriental demandada por la empresa requiere de
condiciones de suelo pobres de origen coluvial, bajos en contenido de materia
organica, una humedad relativa que esté por debajo del 60%, y con

precipitaciones no mayores de 800 mm. Estas condiciones generalmente estan
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asociadas a productores pequenos y marginados, cuyas superficies promedio
suelen ser de 0.25 ha/predio. Esto significa que los bajos rendimientos son una
caracteristica inherente en este tipo de tabaco. Asi, un rendimiento ideal debe
estar entre los 800-1,200 kg, si sobrepasa esta ultima cantidad, la calidad se ve
afectada, pero si él rendimiento es menor a los 800 kg, la calidad es buena y hasta

excelente, pero ya no resultaria rentable ni para el productor, ni para la empresa.

Este tipo de tabaco es utilizado en las mezclas de los cigarrillos de precio
medio, Broadway, Rodeo, Baronet, Dalton, etc. y alto, Marlboro, Benson & Hedges

y cuya funcion es darle un mejor sabor en el fumado.

Por otra parte, el tabaco oriental se caracteriza por ser de porte pequefio,
con densidades de poblacién muy altas 250 mil plantas/ha, comparados con otros
tipos de tabaco, por ejemplo, el Burley se planta con una densidad de 20 mil
plantas por hectarea, y con un numero muy elevado de pequefas hojas por planta
de 38-45 hojas y con una longitud de 8-12 cm, mientras que el Burley, tiene en
promedio 20 hojas/planta con un tamano que varia de 30 a 75 cms. Ello implica
que el tabaco oriental demande una gran cantidad de mano de obra, sobre todo en
el corte y ensarte y debido a que las épocas de corte son relativamente cortas 30-
40 dias, se requiere de una mayor vigilancia y cuidado por parte del productor. Al
respecto, se ha estimado que un predio de 2,000 m? de tabaco oriental puede ser

atendido por una familia de 5 integrantes.

Precisamente, los Valles Centrales de Oaxaca, especificamente la region de

Zimatlan y Ejutla, reinen todas estas condiciones.

1.1 Particularidades de la politica de vinculaciéon

Los requerimientos agrondmicos del tabaco oriental, asi como su caracter

intensivo en mano de obra, han sido factores decisivos para que este tipo de
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tabaco sea considerado como un cultivo netamente familiar. Esta vision ha
determinado que la politica de financiamiento, asesoria, seguimiento vy
organizacion tenga una serie de particularidades que lo diferencian del resto de los

tabacos.

a) Politica de financiamiento

A diferencia del resto de los tabacos que se producen en otras regiones del
pais, en el oriental la empresa no financia el total de la inversion, pues solo se
habilita al productor a partir de que el cultivo se ha establecido, lo que significa que
el productor financia todo lo que implica mano de obra para el establecimiento de
plantemos, preparacion de terreno, surcado y riego de preplantacién; lo que

representa un 34.3% del costo total del cultivo (Cuadro 7).

El 65.6% restante de la inversién es habilitada por la empresa de acuerdo a
un calendario de ministraciones definido en el contrato de habilitacién firmado de
conformidad entre las partes (Cuadro 8). En el caso de los insumos, se van
suministrando de acuerdo a los requerimientos del cultivo previa presentacion al
jefe de almacén de una orden de entrega donde se especifica el producto,
cantidad y su respectivo precio. Evidentemente que este mecanismo implica
cierto riesgo, toda vez que puede ocurrir —de hecho ocurre— que el productor

desvie el producto.
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Cuadro 7. Estructura de los aportes para la produccion de tabaco Oriental

Productor La empresa
Plantero 375.00 Plantacion 200
Tierra (2000 m2) 250.00 Cultivo y limpia 130.00
Preparacion del 50.00 Cortes 333.00
terreno
Surcado 50.00 Insumos 961.00
Riego rodado 50.00
Fumigaciones 75.00
Aportes 850.00 1,624
Aportes (34.3%) (65.6%)
Costo total 2,474.00

Fuente: normas de Tadesa

Costo: 12,370/ha, lo que implica un aporte del productor de $4,255/ha

Cuadro 8. Calendario de ministraciones

Actividad | Dias (%)
Plantacion 0 30
Limpia y labores 20 20
Inicio de cortes 60 25
A partir del tercer corte 80 25

Fuente: convenio de Tadesa 90/91

El hecho de que la habilitacion solo se proporcione a partir de establecido el
cultivo, obedece a la experiencia acumulada por la empresa en el sentido de
registrarse frecuentes casos de abandono e incumplimiento por parte del
productor una vez que recibia las primeras ministraciones, no existiendo forma de
recuperar dichas ministraciones (Cuadro 9). Asi al exigirle al productor aportes
previos, se le induce a que se comprometa mas con su cultivo y con la empresa
misma, disminuyendo con ello el riesgo de abandono dado que ya se invirti6 un

poco mas de una tercera parte del costo total del cultivo.
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Cuadro 9. indice de abandono del cultivo de tabaco Oriental

Ciclo Supefficie Supefficie Superficie Indice de
plantada (ha) cosechada (ha) abandonada (ha) abandono

90/91 72.25 63 9.25 12%

91/92 25 18.5 6.5 26%

Por ejemplo, en el ciclo 90/91 el 12% de los productores abandoné el
cultivo, y en el ciclo 91/92 el abandono se incrementé abruptamente hasta llegar al
26%. Esto es equivalente a decir que la empresa registr6 un “indice de
siniestralidad” de 12 y 26%, respectivamente. Aunque a diferencia del seguro
clasico, en donde las pérdidas son imputables a problemas biolégicos o climaticos,
en este caso mas de 90% del abandono se debe a la negativa del productor a
aceptar pagar deudas de manera solidaria. En efecto, cuando algun productor de
un grupo decidia abandonar el cultivo, inducia al resto de sus compafieros de

grupo a que también lo hicieran evitando asi cargar con la deuda del primero.

b) Politica organizativa

Otra particularidad que distingue a este tipo de tabaco es el hecho de que
no se emplea el grupo solidario con fines de otorgamiento y recuperacién de
créditos. La explicacidon del porqué ocurre asi, exige comprender la naturaleza del

grupo solidario, ademas del cultivo del tabaco tipo oriental.

En el resto de las zonas productoras, los créditos de avio proporcionados
por la empresa se hacen al grupo, el cual divide el fondo entre los integrantes de

acuerdo a la superficie contratada y se responsabiliza de administrar y supervisar

Sin embargo, también en la zona norte de Veracruz no se emplea el grupo solidario para la produccion de
tabaco obscuro (Tlapacoyan), debido a que los productores estan muy dispersos, lo cual dificulta la integracion
de los grupos dado el nulo conocimiento y confianza entre los productores.
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la correcta aplicacion de los recursos. En caso de que alguno de los integrantes
del grupo no cumpla, el resto debe cubrir su préstamo solidariamente y en forma
proporcional a las utilidades obtenidas. En caso de que las utilidades obtenidas a
nivel del grupo no alcancen para cubrir los adeudos, se redocumenta el adeudo

para cubrirse en préximas cosechas (Cuadro 10).

Es importante sefalar que la responsabilidad solidaria solo incluye los
créditos de avio y las llamadas cuotas sociales cuota a las organizaciones cupula,
seguro social y agricola, ya que los adeudos de créditos refaccionarios se cubren

individualmente.

La utilizacion del grupo solidario por las empresas tabacaleras obedece a
los evidentes beneficios que este sistema implica. En efecto, el grupo solidario
‘reduce los costos relacionados con la evaluacidon supervision y cumplimiento de
los contratos individuales de préstamo”; reduce los costos al permitir a la empresa
beneficiarse con economias de escala al otorgar préstamos mayores a grupos en
vez de préstamos a individuos y permite a los pequefos productores de escasos
recursos recurrir al “aval social” en lugar de las garantias fisicas o financieras, que

€N SuU caso son escasas o inexistentes.
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Cuadro 10. Mecanica operativo del Grupo Solidario

Caso 1

Ningun integrante del grupo solidario registra adeudos con la empresa
en ciclos anteriores y al corriente. En este caso, el esquema de
liquidacion incluira: Valor de la produccion -(avio + costos sociales +
amortizaciéon de créditos refaccionarios) = Alcance o utilidad.

Caso 2

Algun(os) integrante(s) del grupo solidario registra(n) adeudo(s) con la
Empresa en el ciclo en curso debido a que el valor de la produccion no
permite cubrir los créditos adquiridos, pero el resto de los integrantes del
grupo obtiene utilidades. En este caso, el esquema de liquidacion seria:
Valor de la produccion -(avio + costos sociales + descuento solidario
proporcional a las utilidades individuales obtenidas + amortizacién de
créditos refaccionarios) = Alcance o utilidad.

Caso 3

Ningun integrante del grupo alcanza a cubrir los adeudos contraidos con
la Empresa con el valor de la produccion obtenida. En este caso, el
esquema de liquidacion seria:

Valor de la produccion - (avio + costos sociales + amortizacion del
crédito refaccionario) = Redocumentacion de adeudos, que se cubriran
en forma proporcional con las utilidades obtenidas en ciclos posteriores,
de acuerdo con la siguiente tabla:

Utilidad ($/ha) Descuento
1 -1,000 25%

1,001 1,000 26%
1,101 1,200 27%
1,201 1,300 28%
1,301 1,400 29%
1,401 1,500 30%

> 3,500 50%

Fuente: Nomas de Tadesa

* En realidad el caso 3 soélo se presenta cuando ocurren grandes pérdidas debido

a lluvias torrenciales o sequia.

No obstante las ventajas del grupo solidario, en el caso particular de

Oaxaca, a diferencia del resto de los estados productores de tabaco, nunca se

utilizd el grupo solidario ni aun en el periodo en que operd tabamex debido al

elevado riesgo de pérdidas al que esta expuesto este tipo de tabaco dado el
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reducido margen de utilidad que arroja, comparativamente con otro tipo de

tabacos (Cuadro 11).

Cuadro 11. Relacién beneficio/costo en tabaco

Concepto Tabaco Oriental | Tabaco obscuro Tabaco Burley
Costo de produccion 12,374 6,704 11,970
($/ha)

Precio promedio 13 8.30 9.99
($/kg)

Rendimiento 1,200 1,600 1,800
estimado (kg/ha)

Valor de la 15,600 13,280 17,982
produccioén ($/ha)

Utilidad ($/ha) 3,230 6,576 6,012
Relacién B/C 1.26* 1.98 1.50

* Considérese que el tamafio promedio del predio por productor es de 0.2/ha, lo que arrojaria una

utilidad promedio por productor de $646 durante cuatro meses.

Esto significa que la probabilidad de que un productor no alcance a cubrir
los adeudos con la empresa es mucho mayor que en el caso de aquellos
productores de otro tipo de tabacos, por lo cual el grupo solidario constantemente
estaria expuesto a conflictos internos por las deudas en que incurra alguno de sus

integrantes y que necesariamente deben cubrirse en forma solidaria.

Aunado a lo anterior, habria que considerar al llamado problema de los
‘conchudos y aprovechados” que con una clara actitud de alevosia y ventaja solo
se empadronan con la empresa a fin de recibir crédito e insumos y sin justificacion
alguna abandonan el cultivo, dejando una deuda que sus compaferos de grupo

deberan cubrir solidariamente.
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Como apunta Stiglitz 1990 *

cada integrante del grupo solidario preferiria
que otros gastaran la energia requerida para supervisar los préstamos y cargara
con la mala voluntad derivada de reportar a los infractores que han destinado los

fondos a otros fines que los originalmente provistos”.

Todas estas consideraciones fueron las que influyeron para que durante el
periodo 1972-1990 en que operdé TABAMEX, Oaxaca fuera el unico estado donde
se hizo la excepcion de utilizar el grupo solidario como mecanismo para el
otorgamiento y recuperacién de créditos. Se operd bajo un principio de trato
directo e individual y bajo un enfoque de “beneficencia publica”, toda vez que el
cultivo de tabaco se concebia como un generador de empleos. Practicamente todo
el esquema de operacion estaba enfocado a garantizar una utilidad al productor
independientemente de que hubiera o no produccién, lo que dio como resultado
que el productor terminara por acostumbrarse a recibir un ingreso solo por el
hecho de estar dentro del padrén de cosecheros. Este mismo esquema permitia
que el productor dificilmente acumulara adeudos, y si lo hacia no los reconocia,

dado que sabia que le eran condonados en aras de mantener la planta de empleo.

Una vez que TABAMEX se privatiza, por decision politica los activos fijos
bodegas, oficinas equipos de riego, vehiculos, equipo de oficina... pasan a ser
propiedad de los productores, quienes “al vapor” se agruparon en dos Sociedades
de Solidaridad Social s.s.s: TABAROMEX, s.s.s. y TABAOAX, S.S.S. A la primera
le correspondié el 52% de los activos porque logré aglutinar al 52% de los
tabacaleros 3 mil 104 y a la segunda el 48% restante porque agrup6 a 2 mil 866

productores.

La politica de privatizacion de TABAMEX comprometia a las empresas
privadas Cigarrera la Moderna CLM y Cigarros la Tabacalera Mexicana CIGATAM,

entre otras a invertir en el cultivo del tabaco a través de financiamiento de corto

4 Citado por Mansell (1994).
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plazo avios y lago plazo refaccionarios. Bajo este lineamiento, CIGATAM a través
de su filial de campo, Tabacos Desvendados, S.A. de C.V., TADESA, incursion6

en los Valles Centrales de Oaxaca a fin de producir el tabaco oriental.

No obstante la inviabilidad que habian demostrado los Grupos Solidarios en
Oaxaca, la politica de abasto de TADESA fue el firmar los convenios de abasto
con las organizaciones cupula en donde se definiran precios, fechas de siembra y
plantacién, calendarizacion de las ministraciones, normas de recepcion y firma del
contrato de habilitacion y de compraventa a través de la figura de grupos

solidarios.

En virtud de que los productores oaxaquefios desconocian las implicaciones
de contraer adeudos bajo el principio de grupo solidario, ademas de que
seguramente se confiaron en que en caso de incumplimiento las deudas les serian
condonadas al estilo TABAMEX, no opusieron resistencia, sobre todo porque para

ellos lo mas importante era tener acceso a financiamiento.

Una vez transcurrido el primer ciclo de cultivo y que se registraron los
primeros casos de abandono o siniestros lo que implicaba la existencia de
productores que no podria cubrir sus adeudos, y que la Empresa decide recuperar
dichos adeudos a través del pago solidario de aquellos productores que habia
tenido utilidades, fue cuando los productores comprendieron las reales
implicaciones de trabajar bajo el esquema de grupo solidario. Al finalizar el primer
ciclo de cultivo 90/9I, se registré una cartera vencida del 12%, mismo que generd
un adeudo por $35,000. Este adeudo fue saldado por las sociedades a través de
los ingresos obtenidos por la venta de activos e insumos fertilizantes,
agroquimicos, equipo de oficina que les habian sido donados por TABAMEX, lo
cual permiti6 que los productores recibieran integramente sus utilidades sin ser
afectados por el pago solidario de los adeudos. Sin embargo, esta primera

experiencia de trabajo generd inconformidades y franco rechazo de los
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productores hacia sus lideres de las organizaciones cupula, dados los problemas
en la administracion de los recursos y los descuentos excesivos que les aplicaban

como cuota para cubrir gastos de administracion de las organizaciones.

Para el ciclo 91/92 la Empresa opero6 bajo el mismo esquema, dando como
resultado una reduccién en la superficie contratada de 62%, ello debido al franco
rechazo de los productores a operar bajo el esquema del grupo solidario y a través
de las organizaciones cupula. Ademas, por lo menos un 60% de los productores

que contrataban con la Empresa eran de nuevo ingreso.

Cuadro 12. Comportamiento de la contratacion del cultivo de tabaco Oriental

Concepto 1990/91 1991/92 Variacion
Superficie 134.5 50.0 -62%
contratada (ha)

Superficie plantada 72.25 25.0 -65%
(ha)

Superficie 63.38 17.50 -712%
cosechada (ha)

Numero de 348 127 -64%
productores

Con estos indicadores, los resultados finales no podian ser mas negativos, ya
que el indice de cartera vencida por siniestralidad, incumplimiento o abandono se
incremento en un 116%, cantidad que resultd dificil cubrir solidariamente con las
utilidades obtenidas por aquellos productores que obtuvieron alcance, dando como
resultado una deuda por 77 mil 613 pesos. En este ciclo, a diferencia del anterior,
las organizaciones cupula ya no pudieron responder por sus socios, pues carecian

de liquidez.
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Aun con la experiencia de los dos ciclos anteriores, la Empresa pretendia
operar un nuevo ciclo 92/93 bajo el mismo esquema, lo que de plano generd un
rotundo rechazo de los productores, a un grado tal que ninguno acepté contratar
en este ciclo, y como consecuencia la Empresa decidié cerrar las oficinas y
cancelar el proyecto de tabaco oriental en la regién de los Valles Centrales de
Oaxaca.

Los argumentos manejados por la Empresa para mantener el grupo
solidario, eran, en primer término, el temor a quedar sin ninguna garantia de
recuperacion de los créditos y en segundo, a que el ejemplo de operacion en
forma individual, que era lo que exigian los productores, pudiera ser: emulado por
los productores de otras regiones, donde el grupo solidario si daba y aun da

resultados satisfactorios.

Ahora bien, la negativa de la Empresa a aceptar modificar sus operaciones
era favorecida por un tipo de cambio sobrevaluado que favorecia las
importaciones de tabaco tipo oriental de paises tan lejanos como Turquia, Grecia y
Bulgaria. Es decir, a la empresa no le preocupaba tanto que se dejara de producir
el tabaco en esta regidén, si sabia de antemano que podia acceder a la

importacion, y asi satisfacer sus necesidades.
c) Politica de seguro

Por decreto presidencial todos los productores de tabaco deben estar
afilados al IMSS. ElI mismo decreto establece la estructura de los aportes,
correspondiéndole un 25% al productor un 25% al gobierno federal y el 50%

restante a la Empresa.

El estar afiliados al seguro social implica pagar una cuota, misma que se

calcula bajo los siguientes criterios:
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a) Por productor. La cuota que debera cubrir cada productor,
independientemente de la superficie contratada, se define como: el
salario minimo regional X 365 dias X4.85% representa el 25% del
aporte del productor = $398.3 por productor. °Esta cuota asegura al

productor y su familia.

b) Por hectarea. Adicionalmente a la cuota anterior, el productor debe
cubrir una cuota que asegure a los jornaleros que eventualmente
laboren durante el ciclo de cultivo y se calcula como: salario minimo
regional X 90.10 jornales ® X 3.8% representa el 33.3% del aporte que
le corresponde al productor = $77.03/ha. Esta cuota, al igual que la
anterior, es obligatoria, independientemente de que se contrate o no

jornaleros.

Esto significa que un productor paga una cuota por concepto de seguro
social por $ 475.33.

Aunado a lo anterior, si el productor obtiene una utilidad mayor a los 365
salarios minimos regionales, a la cantidad que exceda este monto, se le

descuenta un 4.85%.

Es importante sefalar que durante el primer ciclo de operaciones 90/91 de
TADESA, se presentaron en otras regiones situaciones de simulacién en la
constitucion de los grupos solidarios, pues un productor fraccionaba su superficie
entre sus familiares de primer grado, hijos y esposa, para que la responsabilidad
solidaria quedara entre su familia y no entre otros productores “que ni siquiera
conocia”, pero esto ocasiond que la cuota del seguro social se encareciera una

hasta en cinco veces, en algunos casos, lo que hizo necesario el establecimiento

5
El ejemplo corresponde a la cuota de seguro pagada por un productor de Huixtla, Chiapas para el ciclo
1996/1997.
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de normas mas estrictas en la conformacion de los grupos solidarios, al exigir que
la superficie minima fuera de 2 hectareas y que los productores fueran mayores de
edad.

Todo lo anterior es relevante mencionarlo, porque en un contexto de
pulverizacion extrema en la tenencia de la tierra, como de hecho ocurre en
Oaxaca, la operacion del seguro social bajo el mismo esquema en que funciona
en el resto de las zonas productoras, es practicamente inviable, pues el costo del
seguro se elevaria considerablemente. Asi por ejemplo, mientras que en la zona
de Huixtla, Chiapas la superficie promedio contratada por productor es de 2.5
hectareas, lo cual obliga a pagar una cuota al seguro por $398.3, en el caso de
Oaxaca, donde la superficie media contratada por productor es de 0.2 hectareas,
dicha cuota también seria de $398.3, lo que significa que el costo del seguro por el
equivalente a 2.5 hectareas seria de $4,978.75, esto sin considerar aun la cuota

adicional por hectarea.

Con base en esto se acordd exceptuar a Oaxaca de la norma general y se
optdé por manejar un esquema de Seguro Social bajo el régimen IMSS-Solidaridad,

mismo que no implica ningun gasto ni para el productor, ni para la Empresa.

En lo que respecta al seguro agricola, Oaxaca es el unico estado donde la
Empresa no exige la contratacion de un seguro “bastante amplio” que garantiza la
recuperaciéon de la inversion en caso de siniestros, debido a dos razones

fundamentales:

a) El reducido margen de utilidad del tabaco tipo oriental no permite cubrir
el costo de la podliza sin mermar sensiblemente los ingresos del

productor.

% Esta cantidad es variable, segiin el tipo de tabaco
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b) Debido al elevado indice de abandono que ya de por si ocurren en esta
zona, probablemente la contratacion de un seguro incrementaria la
“siniestralidad” o abandono dado que el productor asociara el seguro al

pago de sus adeudos.

1.2 El entorno econémico cambia

A raiz de la abrupta devaluaciéon del peso frente al ddolar en el mes de
diciembre de 1994, la Empresa nuevamente se vio en la necesidad de reiniciar las
operaciones en la region de los Valles Centrales, debido al encarecimiento del
tabaco oriental de importacién. Es asi como en el ciclo 95/96, se elabora un
proyecto conjuntamente con la Delegacién estatal de la SAGAR en donde se
contemplan las nuevas normas de operacion, destacado dos aspectos

fundamentales:

a) Negociacién directa con los productores sin la intermediacién de una

organizacion cupula.

b) Contratos individuales y directos sin grupo solidario.

Nétese que estos lineamientos retoman las dos principales demandas que
antano habian planteado los productores como condicidn para contratar con la
Empresa. Bajo este nuevo enfoque se esperaba que la superficie contratada fuera
de por lo menos 50 ha y en un plazo no mayor de dos ciclos, se pudiese llegar a
las 500 has. Los resultados, sin embargo, no han sido los esperados y en el ciclo

95/96 se contrataron 35 ha. y en el 96/97 unicamente 16 hectareas.
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1.3 Lineamientos de politica para la expansiéon del cultivo de tabaco

Oriental

La segunda incursién de TADESA en los Valles Centrales de Oaxaca en el
ciclo 95/96, se dié6 bajo nuevos lineamientos que recogian las principales
inconformidades que los productores habian manifestado durante el primer
periodo de operaciones 1990-1992. Es decir, la Empresa acept6 operar sin exigir
que los productores se agruparan en grupos solidarios y sin estar afiliados a una
organizacion cupula. Sin embargo, los resultados obtenidos hasta el ciclo 96/97 no
han cumplido las expectativas, pues de las 500 ha proyectadas, solo se ha

logrado contratar 16.

En virtud de que la empresa tiene el interés por seguir produciendo tabaco
tipo oriental dadas las crecientes necesidades de materia prima y por el hecho de
que el entorno macroecondémico sobre todo en lo que se refiere al tipo de cambio —
no favorece las importaciones en el mediano plazo, los directivos han enfocado
sus esfuerzos a identificar las verdaderas causas que han limitado la expansién en
la regién de los Valles Centrales, y en consecuencia disenar una politica de

crecimiento sostenido.

A diferencia del enfoque de analisis empleado en los ciclos precedentes, en
donde se partié del supuesto de que el problema principal radicaba en el grupo
solidario y en la intermediacion de las organizaciones cupula, ahora se ha
adoptado un enfoque de andlisis mas integral, toda vez que se ha abordado el
problema considerando todos los factores posibles que pudiesen ayudar a definir

la politica de expansion.

Asi, entre los principales factores considerados, destacan los siguientes:
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a) El factor de la productividad

El tabaco tipo oriental puede alcanzar rendimientos de 1,200 kg/ha, sin que
la calidad se vea afectada. En el caso de los Valles Centrales, los rendimientos
que se han registrado confirman esta afirmacion, pues en el ciclo 91/92 se tuvieron
rendimientos de hasta 1,032 kg/ha. Sin embargo, tal y como se observa en el
siguiente cuadro, los rendimientos medios han registrado una reduccion muy

drastica del orden del 50%.

Cuadro 13. Evolucién del rendimiento de tabaco tipo Oriental en los Valles

Centrales de Oaxaca

Ciclo 90/91 91/92 95/96 96/97
Rendimiento 852 1,032 780 514
(kg/ha)

Esta situacién estd asociada principalmente a la fuerte incidencia de moho azul (Peronospora tabacina)7,

enfermedad fungosa que puede mermar el rendimiento hasta en 50%.

Si bien es cierto que esta enfermedad afecta el rendimiento de manera
importante, también lo es el hecho de que la actitud que asume el productor
cuando observa la incidencia de la enfermedad en su cultivo, contribuye aun mas
a abatir los rendimientos promedio. En efecto, es comun que el productor
abandone o le dedique menos tiempo a su cultivo una vez que observa la
presencia del moho azul, pues sus “calculos mentales” le dicen que la produccién

que obtendra le permitiran cubrir parcial o totalmente los adeudos contraidos y que

7 El moho azul es una enfermedad fungosa que se registré por primera vez en los Valles Centrales de Oaxaca en
el ciclo 82/83. Pertenece a la familia de los Peronosporales y que solo ataca al tabaco. Prolifera bajo las
siguientes condiciones: temperatura media de 13-15°C, humedad relativa alta y nublados; estas condiciones
ocurren en Oaxaca en los meses de octubre, noviembre, diciembre y enero.
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el unico “beneficiado” seria la Empresa tabacalera, la cual recupera lo invertido y

parte de la produccion.

Como prueba de lo anterior estan los resultados obtenidos de una
comparacion de margen de utilidad entre los productores de uno de los tabacos
mas rentables de Nayarit Virginia Hornos y los productores de tabaco oriental de
Oaxaca. Asi, en el Cuadro 14 se puede observar que de los productores que
quedaron con adeudos con la Empresa, en el caso de Oaxaca el 55.9% fué
porque no entregaron produccion dado que optaron por abandonar el cultivo una
vez que detectaron los primeros sintomas del moho azul; mientras que en Nayarit
todos los productores entregaron tabaco, aun cuando el 23% de ellos no alcanzo6 a

cubrir sus adeudos, los cuales pasaron a ser cubiertos por el Grupo Solidario.

Cuadro 14. Analisis de utilidad ($/ha)

Tabaco Virginia Hornos Tabaco Oriental
(ciclo 94/95) (ciclo 95/96)

Rango % de productores % de productores
-1 23 55.9
1-1,000 12.2 10.2
1,000-2,000 11.5 7.0
2,000-3,000 12.2 3.9
3,000-4,000 9.1 3.9
4,000-5,000 9.5 3.9
+5,000 22.6 14.9

Fuente: resultados de liquidacion 91/92
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Asimismo, se puede apreciar que un 14.9% de los productores de tabaco
oriental obtienen utilidades semejantes a las que obtienen el 22.6% de
productores de tabaco Virginia Hornos. Esto demuestra que el primer tabaco

puede ser rentable, aun con la presencia de la enfermedad del moho azul.

Ante esta situacion, la Empresa ha realizado por cuenta y riesgo propio una
serie de investigaciones experimentales con el fin de contrarrestar los efectos del
moho azul, y ha encontrado que trasladando fechas de siembra y plantacion, la

incidencia de la enfermedad disminuye e incluso desaparece.

Por ejemplo, en la zona del Golfo Papantla, Veracruz esta ubicado un
campo experimental de la Empresa donde se tienen dos proyectos relacionados
con la enfermedad del moho azul. El primero se denomina Prevencién y Control
del Moho Azul PYCMA y se desarrolla considerando tres variantes: fecha de

plantacion, tratamientos quimicos, productos y dosis y densidad de poblacion.

Los resultados obtenidos durante tres afios de investigacion indican que la
mejor fecha de plantacién es la temprana, del 20 de septiembre al 7 de octubre; el
mejor tratamiento quimico es con Aliette 80 PH (Fosetil AL) y el Acrobat
(Dimethomorph); y la mejor densidad de poblacion es de 1.20 metros entre surcos
por 0.4 metros entre plantas. En términos de rendimiento, se logré un incremento
de 390 kg/ha.

El segundo proyecto se denomina Tlaloc y tiene como principal objetivo
lograr producir tabaco bajo condiciones de temporal, en esta fecha la incidencia de

moho azul practicamente se reduce a cero.

Tomando como base los resultados de tales investigaciones, se ha
planeado iniciar un proyecto de plantacién bajo condiciones de temporal; esto es,
se pretende modificar las fechas que tradicionalmente se han empleado para la

plantacion que son del 20 de septiembre a la primera semana de octubre hacia
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fechas mas tempranas que van de la primera semana de junio a la primera

semana de julio.

Si bien esta propuesta de nuevas fechas de plantacion busca contrarrestar
los problemas causados por el moho azul, lo cierto es que podria resultar no viable
su implementacién si compite por la mano de obra que demandan las actividades
que tradicionalmente realiza el productor en esas fechas. En este sentido, se
observa que al calendarizar las diferentes actividades que implica el cultivo del
tabaco y maiz principal cultivo en esas fechas y fuente fundamental de
alimentacion de las familias de esta region, no existe tal competencia, tal y como

se muestra en la siguiente figura.

Calendario de actividades del cultivo del maiz y tabaco

en los Valles Centrales de Oaxaca

SIEMBRA LABORES COSECHA
CULTURALES
MAIZ
SIEMBRA| [TRAS- [LABORES
PLANTE | CULTURAL
ES
TABACO

‘ CORTES |
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La no competencia entre los dos cultivos reviste especial importancia debido
al caracter intensivo en mano de obra que identifica al tabaco. Aunque
aparentemente las actividades de siembra y plantacion que absorben el 50% de
los jornales se traslapan con la siembra y las labores del cultivo del maiz, en
realidad no ocurre asi, debido a que las labores de siembra del tabaco se pueden
prolongar hasta 4 semanas, mientras que la siembra de maiz generalmente se

realiza en uno o dos dias, segun la ocurrencia de lluvias.

Igualmente, el trasplante parece traslaparse con la siembra y labores
culturales del maiz, pero existe la ventaja de que esta época es periodo
vacacional escolar, por lo cual se puede disponer de practicamente toda la familia

para realizar la plantacién.

Otro factor que podria obstaculizar la produccion de tabaco en condiciones
de temporal, es el hecho de que la superficie de 2 mil metros cuadrados de 2.5 ha
que en promedio posee un productor en esta regién arroje un beneficio superior al
que obtendria con los cultivos tradicionales, que en este caso seria el maiz. Al
respecto, al realizar un analisis de rentabilidad entre ambos cultivos, se concluye
que el tabaco presenta una utilidad superior en 60% respecto del maiz (Cuadro
15). Ademas, el cultivo de tabaco permitiria que, a partir de la segunda semana
de junio y hasta la segunda semana de octubre, el productor tuviese liquidez por
concepto de las ministraciones que le proporcionaria la Empresa por las labores

realizadas.
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Cuadro 15. Comparativo de beneficio/costo en tabaco y maiz en los Valles

Centrales de Oaxaca (cielo 96/97).

Concepto Tabaco oriental Maiz de temporal

Costo de produccion ($/ha)

Implicito 12,374 2,090
Explicito 8,499 810
Rendimiento estimado (kg/ha) 1,200 100
Valor de la produccion ($/ha) 15,600 3,100*
Utilidad ($/ha)
Implicita 3,230 1,010
Explicita 7,101 2,290

*Incluye valor del maiz ($1,800), totomoxtle ($500), rastrojo ($500) y calabaza ($300).

La cronica falta de liquidez durante el periodo de cultivo del maiz ha
obligado a recurrir a practicas tradicionales de intercambio de trabajo conocidas
regionalmente como Guelaguetza, esta practica es muy comun en Oaxaca y
consiste en aportar ayuda en especie 0 mano de obra, bajo el entendido de que
todo lo recibido sera pagado de la misma forma; existe otra practica comun en
Oaxaca que se le denomina Tequio, este consiste en aportacién de mano de obra
en beneficio comun; la Guelaguetza se aplica en algunas actividades que

demandan mayor cantidad de mano de obra.

Ante la liquidez que ofreceria el cultivo de tabaco, el productor podria
realizar las diferentes labores que demandan ambos cultivos con menores

presiones.
Finalmente, la mayor utilidad obtenida con el cultivo de tabaco permitiria al

productor y su familia disponer de liquidez para la adquisicion de bienes de

consumo basico, lo que a su vez posibilitaria prolongar el periodo de disponibilidad
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de maiz con fines de alimentaciéon dado que se reduce la presiéon de usar el grano

como medio de pago para la compra de satisfactores basicos.

En suma, la politica de expansion de la superficie con tabaco oriental en la regién
de los Valles Centrales de Oaxaca en el ciclo de temporal (primavera-verano),
tiene amplias posibilidades de éxito por la confluencia al unisono de tres factores
clave: (i) no existe traslape en las actividades que exige el cultivo de tabaco y el
tradicional cultivo de la —zona-, maiz, (ii) el cultivo de tabaco ofrece una utilidad
superior al 60% respecto al cultivo de maiz, y (iii) el cultivo de tabaco de temporal
proporciona liquidez durante un periodo critico para el productor, que va desde la

primera semana de junio a la segunda semana de octubre.

La conjuncién de estos tres factores podria ser determinante para que el
cultivo de tabaco pueda ser incorporado como parte integral del complejo sistema

de produccién y cultura que suelen practicar este tipo de agricultores.

b) El factor de la organizacion

A menudo las agroindustrias privadas conciben la organizacion de los

productores con recelo debido a dos razones fundamentales:

a) Temen a que una vez organizados estén en mejor posicion de negociar

los términos de los contratos.

b) Temen que al interior de la organizacion se  presenten conflictos entre
los socios y con los directivos, que repercutan en la relacion, contractual

con la agroindustria.
Sin embargo, en el caso particular de los Valles Centrales de Oaxaca,

debido a que los productores son muy pequefos y atomizados, TADESA esta

convencida de la importancia de la organizacién por motivos que van desde la
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necesidad de reunir una superficie atractiva para la Empresa, hasta facilitar la

negociacion y disminuir los costos de transaccion.

En efecto, la Empresa se ha dado cuenta que la organizacién de los

productores les trae una serie de beneficios, destacando entre los principales:

a) Una vez que la Empresa define las necesidades de superficie a plantar
en el ciclo, los propios dirigentes se encargan dé difundir las
expectativas de la Empresa y de motivar a sus asociados a que

acepten formar parte de la red de proveedores de la Empresa.

b) Fungen como receptores de solicitudes de productores interesados vy
con solvencia moral, funcionando asi como un “filtro” de primera

instancia.

c) Funcionan como eficaces reguladores de las relaciones contractuales

establecidas entre la Empresa y los productores.

d) Facilitan y aceleran la difusion de nuevas tecnologias y procesos hacia

los productores.

Durante el primer periodo en que incursioné la Empresa en esta region
(1990-1992), decidio realizar las negociaciones a través de las dos organizaciones
cupula existentes: TABAROMEX, S.S.S. y TABAOAX, S.S.S. dadas las ventajas
arriba sefaladas. La presencia de estas dos organizaciones facilitaba las
negociaciones, pero la rivalidad prevaleciente entre la dirigencia y los asociados
de ambas organizaciones, implicaba un gran desgaste para los directivos de la
Empresa, pues en realidad se negociaban dos convenios, no obstante que su

contenido fuera el mismo.
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Asimismo, se empezaron a generar conflictos entre los asociados y los
dirigentes de cada organizacion en virtud del mal uso que los segundos hacian de
las aportaciones individuales y de los recursos que les fueron donados por la

paraestatal TABAMEX al momento de su liquidacion.

El creciente descontento de los productores hacia sus organizaciones fue
interpretado por los Directivos de la Empresa como una sefial de alerta sobre un
eventual desconocimiento de los acuerdos establecidos en los convenios, pues los
productores podrian argumentar que los compromisos se habian establecido con
los dirigentes y no con ellos. El nivel de conflicto llegé a tal grado, que los
productores llegaron a condicionar su futura relacién con la Empresa a que se
eliminara la intermediacion de sus dirigentes, aunado a la exigencia de eliminar al
grupo solidario como condicionante para proporcionar y recuperar el

financiamiento.

La primera exigencia fue bien aceptada por los Directivos, pero la
aceptacion de la segunda representaba un alto riesgo dado que la Empresa
quedaba expuesta a un elevado riesgo debido a la falta de garantias para

recuperar el financiamiento.

Finalmente, durante la segunda incursién de la Empresa en la regién de los
Valles Centrales, se optd por operar bajo un esquema dé trato individual, sin grupo

solidario y directo, sin la intermediacion de los dirigentes.

La experiencia acumulada durante el periodo 1995-1997 ha obligado a
reconsiderar nuevamente el esquema organizativo, sobre todo en lo que se refiere
al trato directo. En cuanto al grupo solidario, si bien los niveles de cartera vencida
se han ubicado en los mismos niveles que alcanzaron durante el primer periodo
de incursion, alrededor de 50%, se considera dificil y hasta riesgoso su restitucién

debido al seguro rechazo por parte del productor.
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Sin embargo, en lo que se refiere al uso de una organizacion como
medidora de las relaciones entre la Empresa y los productores, se ha considerado
necesario inducir la formacién de grupos a nivel comunidad, donde los integrantes

cumplan los siguientes requisitos:

a) Antecedentes de trabajo con la Empresa.

b) No tener adeudos pendientes.

c) Que radiquen en la misma comunidad.

d) Que hayan entregado tabaco al precio promedio contratado o por arriba

de éste.

e) Que acepten el nuevo calendario de siembra y plantacion.

La aplicacion de estos criterios en un sentido estricto traeria como principal
beneficio que los grupos estarian integrados por productores con solvencia moral
comprobada por la Empresa, lo que a su vez permitiria reducir significativamente
los niveles actuales de cartera vencida, los costos de supervision, elevar la calidad
y productividad, mejorar la comunicacion, ademas de servir como demostraciéon de

la viabilidad del cultivo del tabaco oriental.

A fin de hacer atractivo al productor este nuevo esquema organizativo, se
decidié realizar varias modificaciones al esquema operativo que hasta el ciclo

1996-1997 se habia manejado. Entre las principales destacan las siguientes:
a) La entrega de los insumos se haria en una sola entrega de acuerdo al

programa de necesidades y en un lugar fijo, ubicado en la misma

comunidad donde radicaran los integrantes del grupo.
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b) La entrega de las ministraciones se haria directamente y en una sola
exhibicion y de acuerdo al calendario de ministraciones, a un solo

integrante del grupo.

c) La recepcion del tabaco se llevaria a cabo en centros de acopio
ubicados directamente en la comunidad® donde radicaran los

integrantes del grupo. La calidad se seguira evaluando individualmente.

Estas tres innovaciones se traducirian en una reduccion de los costos de
transaccion para el productor, pues reducen significativamente los costos y
tiempos de traslados. Evidentemente que el traslado de ciertos costos que
absorbia la Empresa, implicaria que ésta reconociera la necesidad de compensar

al productor que ejecutara las actividades de entrega de insumos y dinero.

Finalmente, la interaccion cotidiana que necesariamente se daria entre los
integrantes del grupo, podria sentar las bases para la formacién de una figura con
personalidad juridica propia, que tuviera facultades para emprender nuevos

proyectos de interés comun.

c) El factor precio del tabaco

En un contexto de economia abierta, como el que vive México, los precios
domésticos de los bienes o servicios se determinan tomado como referencia el

comportamiento del precio internacional; el caso del tabaco no es la excepcién.

En este sentido, en cualquier negociacion de precios entre la Empresa y el
productor de tabaco, siempre se toma dicha referencia para fijar los precios que

finalmente regiran en las distintas zonas productoras de tabaco.

8 . . . .

Los antecedentes negativos que existen en torno a los centros de acopio comunales, podria hacer pensar que
se corre el riesgo de caer en los mismos vicios pasados. Por ejemplo que el productor se sentia con la fuerza y
confianza necesaria para en forma deliberada agregar agua a su tabaco u obligar al comprador a sobrevaluar su
producto. Sin embargo, bajo el nuevo esquema organizativo, los productores han pasado por un esquema de
seleccién muy riguroso y han demostrado solvencia moral
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Tradicionalmente, los precios pagados al productor son resultado de una
negociacion bipartita entre representantes de la Empresa y representantes de las
organizaciones cupula. Resulta claro que el nivel y la calidad de las
negociaciones dependera de la cantidad y calidad de la informacion con la que

cuenta cada una de las partes, ademas de la claridad de los objetivos.

En el caso particular de Oaxaca, durante los primeros dos ciclos 90/91 y
91/92, la determinacion de precios se realizd bajo este esquema bipartita, aunque
el manejo de informacion era muy desigual entre las partes, toda vez que los
dirigentes de las organizaciones no contaban con la suficiente informacion y sélo
participaban en las reuniones para escuchar la oferta de la Empresa, por lo que

las “negociaciones” solo giraban en torno a las propuestas, de una de las partes.

Una vez que existian acuerdos entre la Empresa y los dirigentes, se firmaba
un convenio en donde se establecian los compromisos en términos de precios,
superficies, centros de acopio, calidad, etc. que regirian durante el ciclo.
Posteriormente, los directivos se encargaban de difundir con sus asociados los

términos del convenio.

Durante el segundo periodo de incursidén de la Empresa en la regién 95/96,
el esquema de negociacion cambié debido a que las organizaciones ya no
participaron como interlocutores con la Empresa, de tal forma que Ila
determinacidén de precios se hizo en forma mas unilateral, es decir, la Empresa
simplemente se limité a comunicarle al productor cual seria la politica de precios
que regiria durante el ciclo en curso. Hasta el ciclo 96/97, operé el mismo

esquema.

La nula influencia de las organizaciones cupula en la determinacion de los
precios desde el ciclo 95/96, podria sugerir que el productor individual qued6 en
una situacion desventajosa frente a la Empresa, misma que al no tener ningun

contrapeso podria castigar severamente los precios. Si se observa el cuadro 1,
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resalta precisamente que desde el ciclo 95/96 la utilidad explicita promedio del
productor ha sido negativa, esto es, los ingresos han sido insuficientes para cubrir
los costos del financiamiento aportado por la Empresa. Esta situacion podria
encontrar una primera explicacion en el hecho de que el incremento de precios
haya estado por debajo del incremento de los costos de produccion. Lo cierto es
que al analizar los cuadros 2.1 y 2.3, se tiene que, mientras los precios se
incrementan en un 187% en términos nominales durante el periodo 90/97, los
costos lo hicieron en un 117% en términos nominales, con lo que se concluye que
el precio no es el factor determinante en la caida de las utilidades, sino mas bien
las drasticas caidas que han registrado los rendimientos debido a la enfermedad

del moho azul. Un hecho que podria apoyar lo anterior es el siguiente:

a) Al analizar la evolucion del punto de equilibrio se observa que la cantidad
de tabaco requerida para cubrir el costo del financiamiento, no ha
aumentado significativamente, incluso en el ciclo 96/97 la cantidad
requerida cayo 24% con respecto al promedio de los ciclos 90/91 y 91/92
(Cuadro 16). Esto significa que los precios se han incrementado en una
proporcion mayor que el costo de financiamiento, el cual representa el
65.6% del costo total.

Cuadro 16. Determinacion del precio del tabaco Oriental de importaciéon

(Calidad K, origen: Turquia)

Precio FOB (US$/kg) 2.30
Arancel (US$/kg) 1.42
Seguro, flete y gastos aduanales (US$1kg) 0.50
COSTO TOTAL LAB TOLUCA (US$/kg) 4.22

Fuente: informes de Tadesa
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b) No obstante el favorable comportamiento de los precios, el productor ha
centrado toda su atencion en el factor precio, pugnando porque solo por esta via
se compone la drastica caida que han registrado sus rendimientos. De hecho, en
el ultimo ciclo de operaciones 96/97 una de las principales demandas del
productor fue el incremento al precio, exigiendo hasta un aumento del 100%. Ante
esta situacion, la Empresa evalud la posibilidad de mejorar la rentabilidad del
cultivo a través del factor precio. Para ello, se procedié a comparar los precios de
indiferencia del tabaco nacional vs el tabaco importado de Turquia,
encontrandose que este ultimo registré un precio superior en 15% con respecto al
nacional® (Cuadros 16 y 17) Esto significa que la Empresa cuenta con un margen
para mejorar el precio pagado al productor, aunque no en la proporcion que el
productor lo solicita. Por ejemplo, si la Empresa hubiera incrementado en 15% el
precio durante el ciclo 95/96, la rentabilidad explicita del productor habria sido
positiva $386/ha.

Cuadro 17. Determinacion del precio del tabaco Oriental (cosecha 95/96)

e Precio del tabaco pagado al productor ($/kg) 9.0
e Gasto financiero ($/kg) 1.80
e Aseso ria técnica y gastos de operacion($/kg) 3.24

e Flete y seguro ($/kg) 0.20
¢ Manipulacién y mermas en bodega ($/kg) 4.02
e Mermas en el transporte ($/kg) 2.03
e Mermas de manipulacion en fabrica ($/kg) 2.32
COSTO TOTAL LAB TOLUCA* ($/kg)22.61/US$6.15=

US$ 3.67/kg

* Tipo de cambio al 17 de agosto de 1995.

9
En realidad dicho diferencial puede ser menor, pues en la determinacién del precio nacional no se considera el
alto porcentaje (hasta 50%) de cartera vencida que se tiene en la region de los Valles Centrales de Oaxaca.
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Ciertamente que a través de esta via puede mejorar la situacion del
productor, pero es mediante un incremento en los rendimientos donde se puede
lograr un mayor impacto. Por ejemplo, si los productores hubiesen logrado un nivel
de 1,032 kg/ha, el cual ha sido el rendimiento maximo alcanzado durante el tiempo
en que ha operado la Empresa en esta region, la utilidad explicita promedio habria
sido de $1,505/ha.

En sintesis, si bien es cierto que la Empresa cuenta con cierto margen para
ofrecerle al productor un incremento en los precios, lo cierto es que ante la
tendencia a la baja que han mostrado los rendimientos, se corre el riesgo de que
las relaciones Empresa-productor tiendan a volverse muy conflictivas, toda vez
que las exigencias del productor se centraran exclusivamente en el precio,
pudiéndose llegar a un nivel tal que nuevamente resulte incosteable la produccidn
de tabaco oriental en la region. En definitiva, resulta mas viable y conveniente

priorizar una politica tendiente a mejorar la productividad en campo.

d) Bono de productividad

Con el fin de inducir al productor a que plante tabaco en el ciclo temporal y
simultaneamente estimular el incremento en los rendimientos y mejorar la calidad,
se planted la necesidad de otorgar un bono a todos aquellos productores que a
partir del ciclo 97/98 aceptaran destinar una superficie minima de 0.2 ha al cultivo

del tabaco oriental.

En principio, la idea de este bono es compensar parcialmente al productor lo
que va a dejar de ganar de maiz en la superficie que destine al tabaco. Se parti6
de que el rendimiento promedio de maiz es de 1,000 kg/ha y lo que se le
bonificara al productor sera el valor equivalente a 500 kg al precio pagado por
CONASUPO al momento de la firma del contrato. El bono solo se otorgara a
aquellos productores de tabaco que obtengan un rendimiento superior a 1,200 kg

de tabaco por hectarea y que su precio promedio sea superior al contratado.
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Por ejemplo, un productor que plante 0.2 ha de tabaco, que su rendimiento
sea de 240 kg y que su precio promedio esté por arriba de lo contratado, se hara

acreedor a un bono de 140 pesos."°

Cuadro 18. Utilidad explicita del cultivo de tabaco Oriental en los Valles

Centrales, Oaxaca

Ciclo ($/ha)
90/91 279.4
91/92 1,326
95/96 -583
96/97 -1,170

Fuente: informes de Tadesa

Cuadro 19. Precios del tabaco oriental pagados al productor en la regiéon de

los Valles Centrales de Oaxaca ($/kg)

Calidad  90/91 91/92 95/96 96/97
A 6.12 7.15 10.83 15.60
B 4.70 5.50 8.29 13.52
K 3.29 3.84 5.09 7.54
KK 1.41 1.65 3.43 5.40

Fuente: informes de Tadesa

Cuadro 20. Costos de habilitacion al productor de tabaco oriental en la

region de los Valles Centrales de Oaxaca

ciclo | Costo ($/ha)
90/91 3,725
91/92 4,350
95/96 7,050
96/97 8,120

71



Cuadro 21. Punto de equilibrio en el cultivo de tabaco Oriental en la regién

de los Valles Centrales de Oaxaca

Ciclo Rendim. medio Punto de equilibrio Diferencia
(kg/ha) (kg/ha) (kg/ha)

90/91 852 792 60

91/92 1032 790 242

95/96 780 850.4 70.4

96/97 514 600. 86.5

Fuente: informes de Tadesa

e) Cancelacion de operaciones

No obstante la viabilidad de la politica expuesta, en virtud de los malos
resultados obtenidos en el ciclo 96/97"", aunado a la gran demanda externa de
tabaco Virginia Hornos y Burley que permiten obtener divisas que a su vez pueden
destinarse a la importacion de tabaco Oriental, la Empresa decidié cancelar
operaciones en la region de los Valles Centrales y enfocarse hacia la busqueda de
nuevas areas para la produccion de tabaco Oscuro Tlapacoyan y Burley semi-

sombra.

La decisidn de cancelar operaciones evidentemente que afecta a la region,
toda vez que un importante numero de productores quedan sin acceso al

financiamiento, ademas de que se pierde una fuente de empleos.

Sin embargo, a diferencia de lo que opinan las instituciones como el Banco
Mundial'> quienes afirman que el crédito atado a la venta o compra de
determinado producto que otorgan las agroindustrias o comerciantes depende de
la rentabilidad de las actividades financiadas,, de tal forma que si la actividad deja
de ser atractiva las empresas cancelan operaciones y el productor dificiimente
vuelve a acceder a otra fuente de crédito, en el caso del tabaco Oriental la

Empresa se retira no por problemas relacionados con la rentabilidad del cultivo,

72



sino por el deterioro de las relaciones Empresa-Productores, aunado al evidente
desinterés de los productores aun para aquellos en los que el cultivo del tabaco

les dejo utilidades muy superiores a las que obtienen con otros cultivos.

Una situacion como esta refleja claramente la debilidad que entrafa la
vision, hoy en dia dominante, que sostiene que la empresa privada por si sola
puede compensar las deficiencias institucionales y las fallas del mercado sin la

intervencion del Estado.

El caso del tabaco Oriental indica la necesidad de que el Estado intervenga
responsablemente en algunos aspectos que son claves para la buena relacion
Empresa-Productores, tales como la capacitacién, la investigacion basica, la
promocién de organizacion de base, la regulacion de las relaciones Empresa-
Productor, asi como la canalizacion de algunos subsidios que creen las

condiciones propicias para hacer atractiva la inversion privada.
2. Region Valle Nacional

Los requerimientos anuales de tabaco oscuro por parte de la empresa
ascienden a dos mil toneladas de hojuela.” Este volumen demanda de una

superficie  de aproximadamente dos mil hectareas.

Dado los requerimientos agronomicos del tabaco oscuro, solo puede
plantarse en la region del Golfo de México, especificamente en la zona norte y sur
de Veracruz, asi como en la region de Valle Nacional, Oaxaca. Precisamente,
estas regiones presentan las condiciones propicias de humedad relativa del 85%,
temperaturas promedio de 20°C y precipitaciones pluviales arriba de los 2,000 mm

anuales, durante el ciclo de cultivo. El tipo de suelos que exige este tipo de tabaco

12 World Bank, 1996

Se le llama asi a la hoja de tabaco devanado. Normalmente existe una relacién de 60% de hojuela y 40% de
vena.
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deben ser fértiles, ricos en materia organica, profundos, preferentemente ubicados

en los margenes de los rios.

Esto significa que los elevados rendimientos son una caracteristica
inherente al tabaco oscuro; pues bien pueden oscilar entre 1,600 y 1,800

kilogramos por hectareas.

Una caracteristica que los diferencia del resto de los tabacos, es que
ademas de secarse en galeras de campo, tiene que ser sometido a un proceso
adicional de fermentacién que dura aproximadamente un mes (ver Anexo 3).
Generalmente este tipo de tabaco se utiliza para la fabricacién de cigarros e precio

bajo, tales como los delicados, Faros y Tigres.

Este tabaco es cultivado por productores que poseen mayores superficies,
comparado con el tabaco oriental, y su menor densidad de plantacion, 20,000
plantas/ha facilita la mecanizacion, reduciendo con ello considerablemente los

costos por concepto de mano de obra.

2.1 Antecedentes

Existe el antecedente de que ya desde la época Porfirista se cultivaban
alrededor de ocho mil hectareas en la region de Valle Nacional en condiciones de
grandes plantaciones. En el afilo de 1897 se produjeron en esta regién 3 mil 195

toneladas de las 8 mil 956 toneladas producidas en el pais.

El gran auge de este tipo de tabaco durante esta época obedecia a la
preferencia de los fumadores por el puro, pero a medida que fueron cambiando los
habitos de consumo en favor del cigarrillo, la superficie de tabaco oscuro fue

perdiendo importancia; habria que considerar ademas el efecto que tuvo la
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abolicion de la hacienda y el peonaje como resultado del movimiento

revolucionario de 1910.

La superficie cultivada con tabaco oscuro se mantuvo en el orden de las mil
hectareas hasta mediados de los setenta, pero a raiz de la incursién de la
paraestatal tabacos mexicanos TABAMEX, la superficie llegd hasta las tres mil
hectareas, misma que se mantuvo hasta la desaparicion de TABAMEX en 1984. A
diferencia de otras regiones tabacaleras, en Valle Nacional el cultivo del tabaco
oscuro practicamente desaparecid, pues a lo sumo se cultivaban unas cien
hectareas que se destinaban a la elaboracidn de puros. La virtual desaparicion del
tabaco en esta regidn fue también provocada en gran medida por la alta incidencia

de Moho azul.

No es sino hasta 1996 que TADESA establece como prioridad la busqueda
de areas potenciales para el cultivo de tabaco oscuro, siendo esta region una de
las seleccionadas. Para ello se decidid establecer un experimento en cinco
hectareas, tratando de evaluar los rendimientos, calidad y rentabilidad. La
variedad plantada fue el vena amarilla mejorado, debido a que se le considerd por
tener mayor tolerancia a la virosis (Ech), aunque presenta la desventaja de ser
mas susceptible al Moho azul. La plantacion se establecié entre la primera y
tercera semana de octubre y la cosecha se realizé entre enero y febrero. Entre los

resultados obtenidos destacan los siguientes:

Si bien los rendimientos no fueron muy altos, pues el promedio fue de 742
kg/ha, la calidad obtenida puede considerarse como buena, dado que el 45.6% del
tabaco fue comprada en calidad B1 (ANEXO 4), que es el nivel maximo de calidad
para la Empresa. En cuanto a la recuperacion, de los 41 mil 7 pesos invertidos, se
recuperaron 32 mil 968 pesos, quedando una deuda de 8 mil 29 pesos, aunque
habria que considerar que el 85.9% de esta deuda tuvo como origen una decision
de la Empresa al retirarles el crédito a productores a los que ya se les habia

proporcionado material para el establecimiento de planteros.
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Los bajos rendimientos obtenidos se explican por la conjuncién de una serie

de factores, destacando entre los principales cuatro:

a) Debido al retraso de tres semanas en el establecimiento de planteros y
la plantacién, se tuvieron plantaciones tiernas sin capar durante los
meses de noviembre y diciembre, que es cuando existen las

condiciones favorables para el desarrollo del Moho azul.

b) EIl atraso en las labores de deshierbe y cultivos, y la realizaciéon de
practicas inadecuadas para la planta como la denominada “raspa”, que
consiste en la eliminacion de la maleza, al mismo tiempo que retiran la
tierra del pie de la planta, evitando con esto un mejor desarrollo

radicular e incrementando la susceptibilidad al acame.™

¢y Deficiencia en la fertilizacion, las cuales se evidenciaron por el
desarrollo raquitico que tuvieron las plantas y que puede ser indicativo
de deficiencias de nitrégeno. Ademas, debido a que la region cuenta
con una precipitacion pluvial muy alta, lo mas seguro es que gran parte

del fertilizante aplicado se perdi6 por lixiviacion.

d) Problemas de atraso en el ensarte debido a la falta de experiencia del
productor en el manejo de esta practica, ocasionando pérdidas de hoja
en la plantacion y elevacion de costos ante la necesidad de cosechar lo

mas rapido posible.

14
Ya desde 1896 se indica que la mayoria de los productores indigenas y mestizos obtenian tabaco de menor

valor, pues no aflojaban los terrenos de cultivo, ni amontonaban la tierra a la planta, amén de que no la
deshijaban.
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2.2 Estrategia a desarrollar en el ciclo 97/98.

A la luz de los resultados obtenidos en el experimento anterior, y ante las
crecientes necesidades de tabaco oscuro por parte de la Empresa para la
fabricacion de marcas para consumo interno, se decidiéo ampliar la superficie hasta
llegar a 50 hectareas para el ciclo 97/98.

Entre los principales factores a considerar para cubrir esta meta, destacan
los siguientes.

a) El factor de la organizacién

A este respecto se consideraron tres posibles esquemas de operacion; a
saber:

1. El grupo solidario. Se procedera a promover la conformacién de grupos de
productores integrados por tres o mas productores, los cuales responderan
solidariamente por el crédito. Se dejara en plena libertad a los productores para
que sean ellos mismos los que decidan la conformacion de los grupos, pues ellos
son los que mejor se conocen. Durante una primera fase de promocion, se pudo
observar la plena aceptacién del esquema de grupo solidario, pues ya han tenido
experiencias previas de trabajo bajo esta modalidad, ademas de que carecen de
otras opciones de financiamiento.

Sin embargo, no habria que descartar la posibilidad de que el productor
manifieste su aceptacion a las condiciones propuestas por el solo interés de recibir
el crédito, lo cual plantea la necesidad de reforzar la supervisién en una primera
fase. Las ventajas de esta modalidad organizativa son las siguientes:

a) Existe mayor garantia de recuperacion de los créditos pues el grupo en

conjunto responde solidariamente por los adeudos de alguno de sus
integrantes.
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b) Ante la mayor autovigilancia interna, existen menores posibilidades de

desvio de tabaco hacia los pureros.

c) La supervision técnica es menos intensiva, pues los mismos integrantes
del grupo se encargan de vigilar que se cumplan con todas las

actividades propuestas.

d) EIl costo de produccién se reduce, dado que existen labores que el

productor realiza y no se consideran en el costo del financiamiento.

e) Existe la garantia de una mejor seleccion de productores debido al
interés de evitar cargar con deudas futuras de los llamados “conchudos

y aprovechados”

Bajo este esquema, la responsabilidad del productor abarca desde el
establecimiento de planteros hasta la entrega del tabaco seco en los centros de
acopio que asigne la Empresa. No obstante estas ventajas, existe el riesgo de
que todos los integrantes del grupo decidan actuar en bloque y desvien parte de la

produccion.

Precisamente, con el fin de eliminar los riesgos de fuga de tabaco por parte
del productor individual o de todo el grupo solidario, se diseid una propuesta
donde el grupo solo se responsabilizaba hasta la eliminacién de la inflorescencia
capa, y control de hijos, quedando bajo la responsabilidad de la Empresa la

cosecha, el secado y el acarreo del tabaco a los Centros de acopio.
2. Compras en el mercado libre. Bajo este esquema, la Empresa compraria el

tabaco que produjeran los productores con sus propios recursos, siempre y

cuando reuniera las caracteristicas de calidad requeridas.
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La ventaja de este esquema es que la Empresa no arriesga capital, dado
que toda la inversidn corre por cuenta del productor. Otra ventaja es que los
costos de transaccidn (seleccion supervisién y seguimiento) para la Empresa se
reducirian considerablemente y, finalmente, el productor podria alcanzar un mejor
precio dado que el precio no seria castigado por los costos de transaccion en que

incurre la Empresa bajo el esquema tradicional.

Sin embargo, existen una serie de desventajas, como el hecho de que no
existe un mercado libre para la compra de semillas; la Empresa no tendria el
control de la produccion y por consiguiente no tendria control y seguridad sobre su
abasto y por ultimo, este esquema seguramente provocaria un desorden en la
produccion y comercializacion, pues cada productor decidiria la variedad, la
superficie, las fechas de siembra, escogeria al comprador que le ofreciera mejores

condiciones, etc.

3. Integracion vertical a través de la renta de tierras. Bajo este esquema, la
Empresa rentaria las tierras y se responsabilizaria de todo el proceso
productivo y curado del tabaco. La ventaja es que la Empresa tendria todo el
control sobre las labores y el curado, lo cual podria derivar en mayores

rendimientos y calidad, ademas de evitar la fuga de tabaco.

Sin embargo, presenta las siguientes desventajas: el costo de produccion
por concepto de mano de obra se incrementaria, pues todas las labores tendrian
que ser remuneradas de acuerdo al salario medio rural, ademas de brindar todas

las prestaciones de ley.
Asimismo, bajo este esquema la Empresa entraria a una relacién obrero-

patronal, que en el mediano plazo podria derivar en una serie de conflictos

laborales que podrian dar origen incluso a la formacién de sindicatos.
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Y por ultimo, desde el punto de vista de imagen institucional, este esquema
podria dar la impresion de que la Empresa estaria acaparando grandes
extensiones de tierras, faltando con ello al compromiso adquirido ante el Estado y
los productores de tabaco de contribuir al desarrollo de las zonas tabacaleras a

través del financiamiento, asesoria técnica y acceso a mercados.

Una vez analizados las tres propuestas anteriores, se tomo la decision de
adoptar la primera, en la modalidad de grupo solidario y en donde el productor se
responsabiliza de todo el proceso productivo y de secado del tabaco, por
considerar que en esta modalidad se tiene mas experiencia y se han obtenido

buenos resultados en las regiones donde se aplica.

b) El factor de la productividad

A partir de la experiencia que se obtuvo del experimento establecido en el
ciclo 96/97, se disefo la estrategia técnica a seguir en el ciclo 97/98. Asi, entre los

principales aspectos a considerar destacan los siguientes:

a) Las fechas de siembra y plantacién seran del 28 de julio al 30 de
agosto y del 8 de septiembre al 11 de octubre, respectivamente, que
son las mismas que rigen el cultivo en la zona norte de Veracruz. De
esta manera se pretenden reducir los riesgos de afectacion por el Moho

azul

b) Manejo adecuado de las practicas de cultivo, desde la preparaciéon de
la tierra, hasta la cosecha. En especial se hara énfasis en las labores
de limpia y los cultivos, y se procurara que los cortes se hagan en

forma oportuna.
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c) Realizacion de muestreos y analisis de suelo a fin de determinar la
formula de fertilizacion mas adecuada para los suelos y los

requerimientos de la planta.

Todo lo anterior debera traducirse en la obtencién de rendimientos y

calidades que hagan rentable el cultivo de tabaco para el productor y la Empresa.

c) El factor del financiamiento

A diferencia de la politica de financiamiento aplicada para el tabaco
oriental, en el caso del tabaco oscuro la Empresa financia el 95% del costo total,
de acuerdo a la estructura de costos negociada entre las partes. La razon del
porqué se financia una mayor proporcién de los costos, se debe a dos razones

principales:

a) El margen de utilidad que arroja este tipo de tabaco es mayor que la
que se obtiene con tabaco oriental, por lo cual el productor puede

adquirir mayores volumenes de crédito.

b) Se supone que los productores de esta zona, a diferencia de las de
Valles Centrales, conciben al cultivo de tabaco como una actividad que
le puede generar atractivas utilidades, y no solo como un medio para
obtener financiamiento que solo les permita subsistir durante una época

determinada.
d). El factor de los precios
La politica de precios que se aplicara en esta zona sera la misma que rige

en el resto de las zonas tabacaleras, es decir, el precio a pagar al productor se

determinara tomando como referencia los precios internacionales mas costos de
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internacion hasta la planta desvenadora (Nayarit), menos un 6% de descuento por

concepto de flete de la zona productora a la planta desvenadora.

Asimismo, la magnitud del precio estara determinada por 13 calidades. (Ver

anexo 4)

e) El factor del seguro agricola

Se decidié implementar la contratacion de un seguro agricola que cubre los
riesgos de tipo climatico lluvias, vientos, heladas y granizadas pero no de tipo
biolégico plagas y enfermedades. El costo de la prima por concepto de
aseguramiento es de 3.5% del costo del cultivo y solo protege la inversién. Cabe

aclarar, que el costo de la prima también es financiado.

i) Otros experimentos

Adicionalmente a los experimentos que se establecieron para el tabaco
oscuro, se decidié establecer un experimento con tabaco Burley en 0.5 hectareas
con el fin de evaluar la viabilidad de su cultivo bajo las condiciones imperantes en
la zona de Valle nacional, pues no existen antecedentes de su cultivo en esta

zona. Los resultados obtenidos fueron favorables.
Al igual que en el caso del tabaco oscuro, la decision de experimentar con
esta variedad fue por la gran demanda externa, ademas de que este tipo de

tabaco ha demostrado una mayor tolerancia a la enfermedad del Moho azul.

Para el ciclo 97/98 se pretende establecer una parcela de cinco hectareas

bajo la misma estrategia que se utilizara para el tabaco oscuro.
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CAPITULO ViIII
CONCLUSIONES

A partir del analisis de la forma en que opera la agroindustria tabacalera, asi
como de observaciones recabadas en otros ambitos que presentan similitudes, se
concluye lo siguiente.

El hecho de que el crédito recibido por un productor tabacalero provenga de
TADESA y no de un banco o de un agiotista, representa una serie de ventajas
para el primero, a saber:

1. La no exigencia de garantias reales.

2. Los menores costos de transaccidon en la obtencidon del crédito e

insumos.

3. La entrega oportuna del crédito e insumos, algo que a menudo no ocurre

con los créditos bancarios.

4. Mercado garantizado para las cosechas.

5. Acceso a nuevas tecnologias.

6. Mayores posibilidades de contar con crédito por largo periodos, en
contraste con los programas gubernamentales que suelen ser
transitorios.

En lo que respecta a la agroindustria tabacalera, en general se ha

observado que ésta es mas eficiente que las instituciones financieras para

recuperar los créditos, debido a las siguientes razones:
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1. Una elevada proporcion de los préstamos se otorgan en especie 0
contra la entrega de un comprobante, lo que de alguna manera obliga a

utilizar el crédito para los fines estipulados en el contrato.

2. Los mercados alternativos para las cosechas suelen ser pocos, hecho

que induce al agricultor a vender su produccion a la empresa.

3. A diferencia de los bancos, la agroindustria puede cobrar directamente el
préstamo a partir de la cosecha antes de que el agricultor reciba el pago
correspondiente.

4. Al no cumplir sus obligaciones con respecto al crédito, el deudor moroso
no sélo esta sacrificando la posibilidad de otros préstamos, sino la

posibilidad de seguir en tratos con la empresa.

Lo anterior, sin embargo, no siempre ocurre asi, pues en el caso particular
de TADESA, se enfrentaron serios problema de recuperacion en la regién de los
Valles Centrales de Oaxaca que incluso provocaron la cancelacion de operaciones
en esta region. En realidad, no se debe pasar por alto que una agroindustria que
financia a sus proveedores lo hace porque le interesa que estos le entreguen su
cosecha con las calidades especificadas en el contrato. Al no ocurrir esto, la
empresa no solo deja de tener la materia prima, sino que también deja de

recuperar el dinero que adelanto.

Asi, algo en lo que la agroindustria privada debe concentrar mucho su
atencion es en la innovacién de mecanismos que le permitan desarrollar el sentido
de responsabilidad y lealtad de sus proveedores. En el caso del tabaco el unico
mecanismo que hasta la fecha ha demostrado efectividad es el Grupo Solidario,
aunque en realidad este mecanismo ha sido mas coercitivo que voluntario. Se han
ensayado otras modalidades como los bonos por productividad o la flexibilizacion
de las clausulas del contrato, pero los resultados no han sido del todo

satisfactorios.
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Cada agroindustria, dependiendo del tipo de cultivo que procese, del tipo de
productor, del nivel de organizacién y educacion de sus proveedores, del nivel de
competencia con otros potenciales compradores, entre otros, debera adaptar su

forma de vinculacién con sus proveedores.

Ahora bien, no obstante que la agricultura de contrato ha demostrado gran
efectividad para compensar las deficiencias institucionales y las fallas del mercado
de crédito, de asesoria, de seguro, de comercializacién, etc., lo cierto es que
presenta una serie de limitantes que no deben ser soslayadas. Entre las

principales destacan las siguientes:

a) Las relaciones contractuales entre las empresas y los productores solo
resuelven los problemas del capital de trabajo, ya sea porque el propio
contratante aporta el crédito o los insumos, o porque se constituye en
aval ante la banca para que ésta lo proporcione. Sin embargo, en virtud
de que los contratos son de corto plazo, en general, este mecanismo no
resuelve el problema del capital de inversion, es decir, el que realmente

contribuye a capitalizar a los productores.

b) A menos que las empresas que establecen contratos con los productores
también sean por su lado productoras directas de las materias primas
que procesan o comercializan, sélo asi estaran en condiciones transferir

mas eficazmente tecnologia a los productores.

c) Aunque la agricultura contractual contribuye a suplir parcialmente las
deficiencias presentes en los mercados de tecnologia, se ha
comprobado que no puede hacer mucho para resolver aquellos
problemas agrondémicos que requieren investigacion basica en gran

escala.
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Ello se comprueba al examinar con detalle a la agroindustria horticola de
exportacion, la agroindustria forestal, la agroindustria cervecera y la agroindustria
del tabaco, entre otras, para darse cuenta de los innumerables problemas
derivados de enfermedades vinculadas a los suelos, a la mala adaptaciéon de las
variedades, a la salinidad, a la erosion, la presencia de plagas, la deforestacion,
etc.

La vision que afirma que el capital privado se hara cargo de las tareas de
investigacion basica es por demas ilusoria, pues lo que usualmente se observa es
que cuando los problemas afloran y se agudizan, las agroindustrias prefieren
mudarse a otras regiones.

De igual forma, ningun tipo de relaciéon contractual con el capital privado sera
capaz de superar los problemas derivados de la falta de educaciéon basica en los
productores, el cual se ha revelado como una de las principales limitantes para
una eficaz relacidén entre las empresas y productores.

d) Finalmente, aun cuando el agrupamiento de los productores individuales en
organizaciones de primero y segundo nivel constituye una de las vias
fundamentales para reducir costos de transaccion, por lo general las empresas no
se ocupan de esta importante tarea; incluso algunas hasta contribuyen a
desalentarla dado que temen que una vez organizados, los productores adquieran
mayor fuerza de negociacién, o bien que se generen conflictos internos dentro de
las organizaciones que pongan en riesgo las relaciones contractuales.

En suma, lo que los promotores y detractores de la agricultura por contrato
deben comprender es que la viabilidad a largo plazo de una agricultura competitiva
en el ambito nacional e internacional depende fundamentalmente de la
canalizacion de inversiones que capitalicen al sector agropecuario de la existencia
de una sdlida infraestructura de educacion e investigacién basico y de la
consolidacion de organizaciones de base que es precisamente de lo que mas se
carece en el medio rural mexicano, y que la agricultura de contrato dificilmente
podra suplir de manera satisfactoria. Estas funciones son mas del Estado que del
capital privado.

86



CAPITULO IX

BIBLIOGRAFIA

Asutin, James, 1981 Agroindustrial project analysis. Johns Hopkins University
Press. Baltimore. Estados Unidos.

Autro Tork, S.A, Agosto de 1989, Turkish tobacco. Traduccion técnica formal
realizada por Alvaro Arriaga, D. Guatemala.

Bartra, Armando, 1979.. La explotacion del trabajo campesino por el capital.
Editorial Macehual. México.

Bottomley. J., 1978, Estrategia monetaria para las zonas rurales subdesarrolladas.
Centro de Estudios Monetarios Latinoamericanos (CEMLA), 1968. México.

Dirven, M, 1996. Agroindustria y pequefia agricultura: sintesis comparativa de
distintas experiencias. CEPAL-FAO. México.

Giarracca, Norma, 1985.“Complejos agroindustriales y la subordinacion del
campesinado: algunas reflexiones y el caso de los tabacaleros mexicanos”.
Estudios rurales latinoamericanos. Vol. 8, num. 1. México.

Glover, David, 1983. Contract farming and the transnationals. Tesis doctoral.
Depatment of Political Economy. University of Toronto.

Canada Goldenberg, 1974. Ray. Agribusiness management for developing
countries. Cambridge, Massachusetts. Estados Unidos.

Grupo Editorial Expansion, 1997. “Industria cigarrera. humos de discordia’.
Revista. Expansién, num. 716. México.

Feder, Emest, 1977. El imperialismo fresa. Editorial Nueva Imagen. México.

FIRA Banco de México, 1996. Bases y normas de operacion con la participacion
de agentes parafinancieros. México.

Hawks, Jr. y Collins, 1986. Tabaco flue cured. Principios basicos de su cultivo y
curado. Universidad de Carolina del Norte. Estados Unidos.

Mansell, Catherine, 1995. Las finanzas populares en México: el redescubrimiento
de un sistema financiero olvidado. CEMLA-Editorial Milenio-ITAM. México.

Morrisy, David, 1974. Agricultural modernization through production contracting.
Praeger. Nueva York. Estados Unidos.

87



Munoz M. y Santoyo, 1996. H. Visiéon y misién agroempresarial: competencia y
cooperacion en el medio rural. 2a. edicion. CIESTAAM-UACH. México.

Mufioz M. y Santoyo, H., 1997. La nueva vision de las finanzas rurales.
CIESTAAM-UACH. México.

Organization for Economic Cooperation and Development (OCDE),. 1997.
Vertical coordination in the fruit and vegetable sector: implications for existing
market institutions and policy instruments. Paris, Francia.

Presidencia de la Republica, 1991. Exposicion de motivos de la iniciativa de
reformas al articulo 27 constitucional. México.

Rama, Ruth y Vigorito, Raul, 1979. EI complejo de frutas y legumbres en México.
ILET-Editorial Nueva Imagen. México.

Runsten, D. y Key, N, 1996. Agricultura de contrato en los paises en desarrollo:
aspectos tedricos y analisis de algunos ejemplos en México. CEPAL-FAQO. México.

Rodriguez, Benigno, 1978. Las empresas parafinancieras en el sector
agropecuario. Tesis de maestria. Colegio de Postgraduados. México. 1997.
Rosenberg, Bill. “Peasants as proletarians”. Critique et antropology. Vol. 11.
Estados Unidos.

Schejtman, A., 1996. Agroindustria y pequenfa agricultura: enfoques y lineamientos
de politica. CEPAL-FAQO. Meéxico.

TABAMEX, 1989. Historia del tabaco en México. México.

TADESA. Informes de varios ciclos 90/91-95/96. Tepic, Nayarit. México.
Vélez, H. Crédito rural. Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas. San José,
Costa Rica.

Vergopoulos, Kostas, 1975. “El capitalismo disforme”. La cuestion campesina y el
capitalismo. S. Amin y K. Vergopoulos (comps.). Editorial Nuestro Tiempo.
México.

Von Wogav, P., 1996. La cooperacion vertical entre agricultura familiar y el
complejo agroindustrial: observaciones sobre la experiencia alemana. CEPAL-
FAQO. México.

Williams, Simon y Ruth, Karen, 1985. Agribusiness and small-scale farmer. Bulder
Westview Press. Estados Unidos.

World Bank. México, 1995. Rural Financial Markets. Reporte Num. 15599-ME.
Washington, D. C.

Zamosc, Jean, 1979. “Notas tedricas sobre la subordinacion de la produccion

mercantil campesina al capital”. Estudios rurales latinoamericanos. Vol. 2, num.
3. México.

88



CALIDAD DE COMPRA EN LA PLANTA
TABACO ORIENTAL




CALIDAD DE COMPRA EN LA PLANTA
TABACO ORIENTAL




CALIDADES DE COMPRA EN LA PLANTA
TABACO BURLEY




CALIDADES DE COMPRA EN LA PLANTA
TABACO OSCURO




DESCRIPCION DE CALIDADES Y CONDICIONES DE RECIBO PARA EL
TABACO BURLEY HUIXTLA

Calida | Textura Madurez Uniformidad Defectos maximo Longitud Colores

d minima (%) % minima (cm)

X1 Delgada Maduro 90 10 35 Café claro

X2 “ “ 85 15 35 “

X3 “ “ 75 25 35

X4 “ Maduro a 65 35 30
sobremaduro

X5 “ Inmaduro a 65 35 30 Café claro-
sobremaduro amarillo

C1 Mediana Maduro 90 10 45 Café moderado

C2 “ “ 85 15 45 “

C3 “ “ 75 25 45 “

C4 “ Maduro a 65 35 40 “
sobremaduro

C5 “ Inmaduro a 65 35 40 Café moderado-
sobremaduro amarillo

B1 Seme Maduro 90 10 45 Café fuerte

gruesa

B2 “ “ 85 15 45 “

B3 “ “ 75 25 45 “

B4 “ Maduro a 65 35 40 “
sobremaduro

B5 “ Inmaduro a 65 35 40 Café fuerte-
sobremaduro amarillo

T1 Gruesa Maduro 90 10 35 Café obscuro

T2 “ “ 85 15 35 “

T3 “ “ 75 25 35

T4 “ Maduro a 65 35 30
sobremaduro

T5 “ Inmaduro a 65 35 30 Café obscuro-
sobremaduro amarillo

N* | | | | | |

* Tabaco que no cumpla con las descripciones anteriores y que no sea motivo de rechazo, se incluye pedaceria
mayor de 15 cm. Que cumpla con las normas de recibo.

Nota 1.- Principales defectos: manchado, vaciado, mezclado, verdoso, fogueado, desgarrado, briseado,
quebradizo, plomizo, escaldado y acartonado.

Nota 2.- La madurez es consecuencia del desarrollo éptimo de la hoja de tabaco. La madurez se aprecia por la
elasticidad, brillo y flexibilidad que presenta el tabaco al momento del recibo.

Nota 3.- Por uniformidad se entiende la presencia simultanea de textura, grado de madurez, tamafio y color de la
hoja de tabaco.

Nota 4.- El tabaco salitroso queda fuera de clasificacion, en el caso de que la empresa opte por recibirlo, sera
como calidad N.

Nota 5.- El embarque de tabaco sera programado y supervisado por el personal de campo de la empresa, pero la
calidad final de compra sera asignada al momento del recibo en las plantas receptoras.



DESCRIPCION DE CALIDADES Y CONDICIONES DE RECIBO NEGOCIADO PARA LA

COSECHA 1995-1996

TABACO OSCURO VERACRUZ
Calidad | Textura Madurez | Uniformidad | Defectos | Longitud | Anchura| Color
minima maximo | minima | minima
% % cm. cm.
X1 Delgada maduro 90 10 35 25 Café
claro
X2 “ “ 85 15 30 25 “
X3 “ Inmaduro a 65 35 30 20 “
sobremaduro
C1 Mediana Maduro 90 10 45 30 Café
moderado
Cc2 “ “ 85 15 40 25 “
C3 “ Inmaduro a 65 35 40 20 “
sobremaduro
B1 Gruesa Maduro 90 10 45 30 Café
oscuro
B2 “ “ 85 15 40 25 “
B3 “ Inmaduro a 65 35 40 20 “
sobremaduro
T1 Muy Maduro 90 10 35 25 Café
gruesa oscuro
intenso
T2 “ “ 85 15 30 25 “
T3 “ Inmaduro a 65 35 30 20 “
sobremaduro

L N
*Tabaco que no reuna las descripciones anteriores y que no sea motivo de rechazo. Se incluye
pedaceria mayor de 15 cm.

Nota 1.- Principales defectos: vaciado, verdoso, fogueado, desgarrado, veteado, amarillo,
briseado, quebradizo, acartonado, perico, magullado y pinto.

Nota 2.- La madurez es consecuencia del desarrollo 6ptimo de la hoja de tabaco. La madurez
se puede apreciar por la elasticidad, brillo y flexibilidad que presenta el tabaco al momento del
recibo.

Nota 3.- Por uniformidad se entiende la presencia simultanea de color, integridad, textura,
grado de madurez y tamafio de las hojas de tabaco.



DESCRIPCION DE CALIDADES Y CONDICIONES DE RECIBO

NEGOCIADO PARA LA COSECHA 1995-1996

TIPO ORIENTAL

Calidad | Textura Madurez |Longitud | Uniformidad | Tolerancia| Color | Aceites Aroma
Min-max % a defectos (goma)
(cms.) %
A Gruesa Maduro 5-8 90 min 10 max |Amairillo Rico Intenso
oro
B Mediana Maduro 5-10 80 min 20 max |Amarillo | Moderado | Moderado
A oroy/o | aRico | aintenso
Gruesa amarillo
limon
K Delgada| Maduro a 5-12 70 min 30 max |Amarillo| Escaso a | Escaso a
a sobremaduro oro y/o | moderado | moderado
Gruesa amarillo
limoén
KK | Delgada | De inmaduro| 5-15 Menor de |Mas de 30 | Amarillo| Pobre Pobre
a a 70 oro,
gruesa |sobremaduro amarillo
limoén,
café,
marrén
y perico

NOTA 1. Principales defectos: manchado (café, negro y marrén), vaciado, verdoso, fogueado,
desgarrado, quebradizo, perico y magullado.

NOTA 2. La madurez es la consecuencia del desarrollo 6ptimo de la hoja del tabaco oriental,
esta se puede apreciar por la elasticidad (goma), brillo y aroma que presenta el tabaco al
momento de su recibo.

NOTA 3. Por uniformidad se entiende la presencia simultanea de grado de madurez, textura,

tamano, integridad y color.
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