RESUMEN

Las empresas modernas estan obligadas a mantenerse en constante carrera de actuali-
zacién e innovacion en sus procesos y estructuras administrativas para subsistir en un
mercado cada vez mds exigente y competitivo. Para el caso de las empresas horticolas,
este axioma no las excluye. Por lo general, en este sector econémico ha predominado
la utilizacion de sistemas tradicionales de procesos y organizacién administrativa. En
nuestro estudio de caso —una empresa de este giro—, se analizé cémo ha sido el proceso
de produccién y comercializacién que la ha llevado a ser lider en este ramo, identificin-
dose que las estrategias implementadas en esta compania para lograr ventajas competi-
tivas se articulan con aportaciones tedricas de las escuelas estratégicas planteadas por
Minztberg, Ahlstrand y Lampel, y la propuesta tipolégica de Miles & Snow. Asimismo,
se observaron los principales obstdculos que enfrentan, dando como resultado un es-
quema que resume el proceso evolutivo de las formas de organizacién en la produccién
y comercializacién de la empresa horticola.
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ABSTRACT

The modern companies are forced to stay in a constant race of update and innovation in its
processes and administrative structures to be able to subsist in a demanding and more and
more competitive market, for the case of the horticultural companies is axiom does not exclude
them. Generally, in this economic sector it has predominated the use of traditional systems
of processes and administrative organization, for the case study that appears this in work of
a company of this turn, was analyzed like has been the process of production and commer-
cialization that the taken a to be leader in this branch, identifying itself that the strategies
implemented at present in this company to obtain competitive advantages, articulate with
theoretical contributions of the strategic schools raised by Minztberg, Ahlstrand and Lampel,
and Thousands the typological proposal of & Snow, also the main obstacles were observed
that face; giving like result the generation of a scheme that summarizes the evolutionary pro-
cess of the forms of organization in the production and commercialization of the horticultural
company.
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La evolucién en el mundo de los negocios es cada vez mas compleja, primordial-
mente por el incremento en la competencia internacional, que ha generado gran
rivalidad entre las empresas, ocasionando interés por encontrar nuevas alternati-
vas de desarrollo estratégico para mejorar sus niveles de participacion en el merca-
do, asi como la competitividad requerida con el propésito de consolidarse y per-
manecer en el mercado (Porter, 1996).

En estas circunstancias, el mercado de las hortalizas no estd exento. Se caracte-
riza por ser un sector complejo e inestable, en donde la mayor parte de las veces no
se cuenta con la certidumbre en los precios de negociacién, porque hay varios obs-
taculos y limitaciones, entre los que destaca el alto numero de participantes ofre-
ciendo la sobreoferta de un mismo producto, lo que conduce a la disminucién de
los ingresos y el incremento de la complicacion para comercializar el producto con
mejores expectativas.

Este sector ha sido financiado durante muchos anos por el broker, o distribui-
dor, para desarrollar sus actividades productivas, lo que ha originado gran depen-
dencia con el mismo y ha provocado la disminucién de los mérgenes de utilidad y
el riesgo potencial de ser eliminada esa actividad por la entrada de nuevos compe-
tidores provenientes de Centroamérica, segtin Sandoval (2010) y Elizalde (2010).
De acuerdo con esta situacion, la empresa horticola ha comenzando a presentar
sintomas, como la disminucion en las ventas, la pérdida y dificultad para recuperar
la inversion, la disminucién en los precios, inseguridad e incertidumbre para co-
mercializar los productos en los distintos tipos de mercado y reduccién en los mar-
genes de utilidad.
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Ante este panorama, Elizalde (2010) y Rodriguez (2010) coinciden en que los
principales problemas de la empresa horticola son de orden comercial y producti-
vo, porque hay desconocimiento acerca de la evolucién respecto al comportamien-
to del mercado y de las alternativas tecnoldgicas disponibles para desarrollar nue-
vos productos. Entre los principales problemas comerciales aparecen la volatilidad
en los precios horticolas, un canal de distribucién muy amplio, la existencia de una
marca para mejorar el nivel de posicionamiento de este tipo de productos y la falta
de financiamiento y de organizacién en esta actividad. Acerca de los problemas de
produccion, el uso, desarrollo y aplicacién de tecnologia se ha aplicado sélo para
mejorar la produccion primaria, sin incluir adicionalmente la busqueda y desarro-
llo de nueva tecnologia en productos que tengan mayor valor agregado; de manera
adicional, no se cuenta con planeacion integral por sector de la oferta productiva
que incluya cada uno de los productores de la region para evitar la sobreoferta,
como no hay un programa que fomente y estimule la productividad.

En atencion a este contexto, Tovar (2002), Gereffi (2001) y Rodriguez (2010)
coinciden en que se deben buscar y estructurar las formas de organizacion que en
la mayor parte de la horticolas de tamafo pequeno y mediano predomina la orga-
nizacion de tipo tradicional caracterizada por el centralismo, por una estructura
de tipo vertical, por producir y comercializar mediante un sistema convencional
sin investigar otro tipo de opciones de comercializacion, lo que en cierta manera
tiene impacto negativo en el desarrollo y crecimiento de una empresa, poniendo
en riesgo su permanencia por no considerar las exigencias y necesidades del en-
torno global respecto a nuevas tendencias de consumo que, para algunos tedricos
que han trabajado y conceptualizado lo que representa una nueva forma de orga-
nizacién, de indagar y adaptar la estructura de una organizacion, que consiste en
identificar las necesidades del mercado en relaciéon con la evolucion global.

Por ello, el objetivo general de este trabajo se enfocd en conocer, mediante un
estudio de caso, cdmo ha sido el proceso de produccion y comercializacion de la
empresa horticola lider en su ramo, considerando estudiar y analizar el proceso de
organizacién y sus estrategias para lograr la competitividad; ademas, por ser una
empresa con alto grado de reconocimiento social, por su trayectoria como una de
las pioneras en el desarrollo de este tipo de actividad en el estado de Sinaloa, por
las ensefianzas en el amplio conocimiento y estudio en ciencias administrativas
que deja para la mayor parte de las pequenias y medianas empresas horticolas. De
esto desprendemos la interrogante central que le ha dado direccién y que responde
alas inquietudes de este estudio: ;cudles son las formas de organizacion de las ac-
tividades de produccién y comercializacién que utilizan las empresas horticolas
sinaloenses, las estrategias implementadas, sus efectos y evaluacion en el logro de
los objetivos y de la competitividad organizacional?
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MARCO TEORICO

Esta investigacion se suscribe a los trabajos de importantes investigadores, como
Rodriguez (2010) y Sandoval (2010), quienes coinciden en que la empresa horti-
cola sinaloense debe desarrollar nuevas formas comerciales y productivas de orga-
nizacion, con la finalidad de evolucionar de una organizacién tradicional y con el
objeto de responder a las exigencias del entorno para satisfacer las necesidades del
mercado, asi como las nuevas exigencias sociales, politicas y de proteccion al me-
dio ambiente.

Sin embargo, es importante resaltar que el objeto de estudio pertenece a una
organizacién, en donde uno de los factores determinantes en su eleccion consis-
te en analizar, comprender y predecir los comportamientos que posee la organi-
zacion horticola sinaloense en sus procesos de produccion y de comercializacion
y como el estudio de estas dreas puede ayudar a generar las bases para alcanzar la
competitividad.

Ante la incertidumbre, diversidad y desorden en el contexto local, nacional e
internacional de las empresas horticolas, para que puedan adaptarse, necesitaran
entrar en un proceso de modernizacién (Barba y Solis, 1997). A medida en que
inicia el desarrollo de innovaciones en tecnologia, da lugar a generar nuevas for-
mas de organizacidén que tienen como propdsito adecuarse a las condiciones del
mercado y el entorno, y estds van creciendo de formas simples y tradicionales a
mads sofisticadas (Heyderbrand, 1989). Este autor agrega que el motor principal del
cambio no se encuentra en lo técnico, sino en el ser, en el humano, y eso es lo que
genera nuevas fuentes de innovacién y de creatividad para dar una respuesta mds
precisa y de manera rdpida a las exigencias del entorno. De esta manera, Rivas
(2002) y Clegg (1990) coinciden en que una organizacién no puede ni debe ser
totalmente conservadora en su organizacion, porque el ambiente ya no es el mis-
mo, debido a esa complejidad que presenta la globalizacién.

Partiendo del modelo de Porter (1982), herramienta fundamental para enten-
der el entorno competitivo y los vectores que desde el exterior —competidores po-
tenciales, productos sustitutivos, proveedores, compradores y competidores en la
industria— influyen en las empresas de un mismo sector, el analisis estratégico ha
intentado investigar por qué en un mismo sector se producen diferencias en el des-
empeno de las organizaciones. Por esta razon, el estudio de la estrategia avanzé
hacia el paradigma de la estrategia basada en los recursos y capacidades que se
poseen —enfoque interno—, o los que se deben adquirir para competir. En definiti-
va, se pasa de un enfoque exterior a uno interior a la hora de fundamentar la crea-
cién de ventajas competitivas.

La bisqueda y desarrollo de estrategias se encamina a encontrar soluciones a
los principales problemas que vive el campo horticola. Tan es asi que al ser desa-
rrolladas en el marco tedrico se eligieron las que enfrentan los principales retos
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que presenta la globalizacién, entre las que destacan la estrategia organizacional,
estructura y procesos por Miles y Snow (1978), las estrategias genéricas de Mi-
chael Porter, que corresponden a liderazgo en costos, diferenciacién y enfoque, y
las escuelas de pensamiento propuestas por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel
(1998).

Miles y Snow (1978) expresan que el desarrollo de una organizacién debe
adaptarse a las nuevas exigencias del entorno. Es el caso del emprendurismo, dela
adquisicion correcta de tecnologia y de lograr el desarrollo de nuevos procesos
administrativos que le permitan a las organizaciones evolucionar. Consecuente-
mente, se requieren desarrollar estrategias que incluyan la estructura y los proce-
sos de produccidn y comercializacion. Para dar solucidn, el autor plantea cuatro
tipos de estrategia: los defensores (defenders), los prospectores (prospectors), los
analiticos (analyzers) y los reactores (reactors). Los defensores se encuentran en
un mercado estable, sin muchos cambios; utilizan la estrategia de precios de ma-
nera agresiva para evitar que entren nuevos competidores; se caracterizan por no
hacer investigaciones de mercado y una intensiva planeacion de costos. Los pros-
pectores trabajan en mercados con mayor inestabilidad y un grado de exigencia
mayor, por lo que continuamente monitorean para localizar y encontrar nuevas
oportunidades; les interesa adquirir tecnologia flexible y manejar una estructura
y una comunicacién horizontal. Los analiticos parten de buscar cémo minimizar
el riesgo y, a su vez, maximizar las utilidades, tomando en consideracién los aspec-
tos mds importantes de los defensores y de los prospectores, manejando un pro-
ducto existente e inquiriendo nuevas oportunidades de mercado. Por ultimo, los
reactores se forman cuando el ambiente es totalmente inestable, incierto, con po-
cos resultados favorables y tomando decisiones y estrategias sin tener sustento.
Son renuentes al cambio.

De acuerdo con esta teoria, a partir del andlisis y la observacién, la empresa hor-
ticola sinaloense es un defensor, porque se halla en un mercado estable. No hay
interés por desarrollar investigacion de mercados y su preocupacioén es cémo mini-
mizar costos con la aplicacién y bsqueda de sistemas de planeacién con que lo-
gren mejor control de los costos, desde la cosecha y la siembra, hasta su empaque y
envio del producto al mercado. Pero seguin las nuevas exigencias, la estrategia mas
factible y asertiva es la de los analizadores porque, por un lado, mantienen el pro-
ducto en fresco hacia los mercados definidos de manera tradicional, que muestran
un comportamiento estable, aunque, por otro, se puede ir en busca de nuevos seg-
mentos y nichos de mercado que le permitan tener otras expectativas y participar
en el desarrollo de innovaciones y de productos para enfrentar la competencia de
los productores centroamericanos.

En el apartado de estrategias genéricas propuestas por Porter (1999), en que la
empresa horticola utiliza los tres tipos de estrategias genéricas, el liderazgo en cos-
tos, al utilizar sistemas integrales de planeacion, tanto en la adquisicién de insumos
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para todos los meses de produccién y en el uso de los mismos de manera éptima
con la finalidad de evitar desperdicios, ha adquirido maquinaria y equipo que ayu-
da a reducir mano de obra para disminuir costos; la de diferenciacién, en donde la
empresa ha buscado desarrollar productos con la mas alta calidad, logrando la ino-
cuidad, con el propésito de posicionar las hortalizas en el mercado nacional e in-
ternacional. Es el caso de dar seguimiento a las reglas y normas propuestas por el
Servicio Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad Agroalimentaria (SENASICA).
Por dltimo, la estrategia de enfoque o de sistema, en donde la empresa ha buscado
unnicho de mercado, representado por empresas de restaurantes, cadenas de hote-
les y de supermercados, por lo que se ha especializado en la produccién de tomate
verde bola, caracterizado por tener buena consistencia, alta vida de anaquel y un
sabor unico, muy atractivo para este tipo de mercado.

Minztberg (1990) desarrolla un anilisis de los procesos de direccién estratégica
desde distintos dngulos. Propone diez enfoques. Cada uno se ubica en una escuela
de pensamiento. Asimismo, cada escuela se asocia a un modelo de formacién de
estrategias con sus caracteristicas distintivas. En la actividad horticola es indis-
pensable desarrollar estrategias, considerando cada escuela de pensamiento con el
propdsito de generar una estrategia integral que contenga todas las herramientas
necesarias para enfrentar los grandes retos de la globalizacion. En el cuadro 1 se
resumen los tipos de estrategias que pueden implementarse.

CUADRO 1
Las escuelas de Mintzberg con las estrategias de la empresa horticola

ESCUELA ESTRATEGIA HORTICOLA

Disei Orientar la produccién horticola hacia productos con valor agregado,
isefio . , . .
biotecnologia y desarrollar certificaciones

Establecer acuerdos entre los productores para fijar y establecer los volumenes de

Planificacién e . .
produccién, incluir una visiéon a mediano y largo plazo

Desarrollar estrategias genéricas con la que se busque el desarrollo de tecnologia
. . para reducir costos de produccion, buscar la diferenciacion del producto a través

Posicionamiento ) - . . oy

de la introduccién de variedades, fomentar la industrializacién de productos y

desarrollar una estrategia de promocién y de publicidad

Es vital desarrollar el espiritu emprendedor y de solidaridad con el pais, la regiéon
Empresarial y la sociedad, buscando una filosofia de ganar-ganar, sustentada en la estrategia de
colaboracion

Fomentar y generar la confianza de intercambiar conocimiento que facilite
y permita las condiciones para desarrollar ideas, considerando los avances
tecnoldgicos, las nuevas filosofias de trabajo, como lo son el empowerment y
benchmarketing, entre otras

Aprendizaje
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contintia cuadro 1

Es buscar el desarrollo de la politica, mediante convenios de trabajo entre las
universidades, las empresas agricolas y el gobierno, con la finalidad de buscar la
Poder innovacién de nuevos productos, mejorar las condiciones para facilitar tramites
y ademds proporcionar y facilitar el desarrollo de programas que fomenten la
integracion e interconexion de las actividades

Implementar y desarrollar nuevos estilos de trabajo, con el uso de tecnologia
aplicada en nuevos procesos de administracion, cuya finalidad sea registrar en
biticoras qué es lo que sucede; un ejemplo es mantener el proceso de inocuidad
en el campo

Cultural

El eje central es buscar nuevas alternativas de comercializacién mediante la
busqueda del desarrollo de productos industriales elaborados de los productos
primarios con el objeto de enfrentar las nuevas exigencias del entorno y adaptarse
rapido al desarrollo de nuevos productos

Ambiental

Buscary estructurar un modelo de desarrollo encaminado a encontrary descubrir,
con base enla biotecnologia, elementos indispensables para desarrollar productos.
Un ejemplo es la cisteina, sustancia obtenida del tomate, que sirve para evitar el
céncer en el ser humano

Configuracién

Fuente: Elaboracién propia. Extraido de Minztberg, Ahlstrand y Lampel (1998).

La empresa horticola sinaloense no debe estancarse, trabajando bajo un mismo
esquema, sino buscar la unién e intercambio de nuevos conocimientos y experien-
cias a través de la escuela del poder, planteada por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel
(1998), donde la cultura juega un papel determinante en las posturas de cada pro-
ductor. Pero hay otro elemento fundamental, que es la iniciativa para emprender
nuevas estrategias, basadas en el nuevo conocimiento, siguiendo el esquema que
senala la escuela ambiental, que va de la mano con responder a las exigencias del
entorno. Ademds, es relevante que el productor esté pendiente de los avances tec-
nolégicos para analizar la factibilidad de implementar actividades que logren el
desarrollo de nuevos productos, asi como acciones de innovacion que demanden
los mercados, logrando con esto cumplir con los postulados tedricos de la escuela
de la configuracién. Como puede inferirse, es relevante incluir en la propuesta es-
tratégica a todas las escuelas de pensamiento para reducir la incertidumbre y ase-
gurar mayor pertinencia a la mejora de esta actividad econémica.

METODOLOGIA

El desarrollo de la actividad horticola es un fenémeno de la vida contemporanea
con un alto grado de importancia, porque significa el desarrollo para México y
para el estado de Sinaloa. Por la complejidad del objeto de estudio, se decidio utili-
zar el método cualitativo, ya que permite describir y utilizar datos descriptivos.
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Este método busca la aproximacién con el mundo empirico y es flexible para ana-
lizar los puntos de vista de quienes interactuan en el fenémeno que se investiga. La
estrategia de investigacion en este trabajo es el estudio de caso simple, porque nos
aproxima a la realidad, con base en los datos empiricos con la teoria, como lo sefia-
lan Taylor y Bodgan (1987). Una de las herramientas es el angulo de investigacion
propuesto por Pdramo (1999), que facilita organizar los conceptos relacionados
con las dimensiones. En este caso, se refieren a las de comercializacién y produc-
cion, las cuales convergen con las estrategias y la competitividad de la empresa
horticola, de manera que permite la generacién de las preguntas especificas y qué
conceptos son los que intervienen.

Estos conceptos sirvieron de guia para indagar las respuestas al utilizar los ins-
trumentos metodoldgicos, como la observacién directa, documental y participati-
va, las entrevistas y los analisis de textos utilizados como fuente informativa en
cada unidad de anélisis planteada: comercializacion, produccion y drea adminis-
trativa, representada por los organismo agricolas externos. Obtenida la informacién
en notas de campo, se interpret6 y lograron coincidencias y discrepancias entre cada
informante clave. Luego, se hizo una reflexion, segun los autores que participan
con sus teorias en el marco teérico, para confirmar y validar la interrogante cen-
tral. Esta parte de la investigacion enriquece el trabajo porque se aprecian distintos
puntos de vista que en cualquier otro tipo de metodologia dificilmente pueden apre-
ciarse; por tanto, se pudo precisar de mejor manera el comportamiento y las for-
mas de pensar de las personas que participan en el objeto de estudio y cudl es su
apreciacion respecto a las formas tradicionales en relacién con las nuevas formas
de organizacidn.

RESULTADOS

En este apartado, primero se hizo un andlisis descriptivo de la empresa horticola,
desde su origen, fundadores, cémo inicié su organizacion, qué producia, como ha
sido su evolucién y cémo es hoy. Después, retomamos el estudio de caso donde
cada uno de los subtemas surge de las preguntas especificas. Podemos deducir que
este tipo de estrategia metodoldgica y el acercamiento de manera directa con el
objeto de estudio nos dio un resultado favorable para encontrar las respuestas per-
tinentes de la interrogante central, asi como de las preguntas especificas, incluyen-
do sus objetivos que han servido como puntos referentes para organizar la infor-
macién obtenida de las fuentes empiricas y bibliograficas de los principales autores.
A continuacion, se precisan las respuestas encontradas en cada tema.
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La actividad horticola en Sinaloa

Sinaloa es reconocido como uno de los principales proveedores de alimentos a ni-
vel nacional e internacional. Esto se basa en la ubicacion geografica y su excelente
hidrografia, que ha posibilitado el riego de mds de 1.2 millones de hectareas de
cultivo. egtin datos del INEGI (2009), el estado mantiene un liderazgo en la pro-
duccién de alimentos bésicos, generaciéon de divisas y empleo, gracias a las empre-
sas de este sector que utilizan los implementos més tecnificados. Se refrenda por el
lugar que ocupa en la produccién nacional, segtn el tipo de cultivo, como se mues-
tra en el cuadro 2.

CUADRO 2
Principales productos agricolas en Sinaloa en 2009

PRINCIPALES PRODUCTOS PRODUCCION T LUGAR NACIONAL
AGRicoLas (2008) (TONELADAS)

Garbanzo grano 74382 452 1°de 11
Tomate verde 148 501 244 1°de 28
Pepino 195278 389 1°de 28
Maiz grano 57368 862 22.0 1°de 31
Tomate rojo (jitomate) 782910 34.6 1°de 32
Chile verde 611490 29.8 1°de 32
Papa 343992 20.6 2°de23
Mango 273670 15.9 2°de23
Sandia 168 083 14.1 2°de28
Frijol 151358 13.6 2°de 32
Sorgo grano 617 853 9.4 3°de 30

Fuente: INEGL. Perspectiva estadistica. Serie por entidad federativa (2009).
Fundacién, origen y evolucion de la empresa horticola

En 1917, don Julio Podesta, de origen italiano, emigré de su pais natal hacia Esta-
dos Unidos en lo que es el drea de San Diego, California. Durante ese tiempo, es-
cuché que el clima yla cercania que tiene Sinaloa, en particular la regién de Navo-
lato, eran muy favorables parala produccion de hortalizas.

Esta persona tenia la habilidad de ser visionaria y persistente en sus ideas. De
antemano, iba en busca del «suefio americano>, por lo que tom¢ la decision de
viajar a esta region, en especifico al drea de Navolato. En ese tiempo, comenz6 a
sembrar a un costado del rio, porque la humedad facilita la misma, ubicidndose a
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cinco kilémetros de este poblado con rumbo al puerto de Altata, conocida con el
nombre de Providencia, y los primeros frutos de esas cosechas fue tomate, con 40%
del total de la produccion; chile, con 30%, y pepino, 30%, respectivamente, lo que dio
como resultado los primeros embarques por ferrocarril hacia Estados Unidos.

Con la victoria de Fidel Castro en Cuba, el gobierno de Estados Unidos decidi6
aplicar un embargo comercial' contra la isla, situacion que favorecié a Sinaloa
como una opcién Optima para el desarrollo de esta importante actividad, por lo
que, de alguna manera, esta empresa también se beneficié por ese hecho histérico.
Con el paso de los anos, el crecimiento llegé con los abuelos y una mujer como
unica hija de esta familia, quien asume la responsabilidad de dirigir el mando des-
de 1970. En esa época no era muy bien vista por el sector agricola, ya que se trataba
de la tinica mujer que dirigia los destinos de empresa. Uno de los directivos de la
empresa comentd que era una mujer con vision, capacidad, tenacidad y mucho
amor, carino y entrega. Supo sacar adelante los destinos de la horticola. Lo intere-
sante de esta situacion es que, a pesar de tener esas dificultades, demostré que
pudo con entereza llevar con éxito los rumbos de esta organizacién hasta 1999,
ano en que se retird. Posteriormente, sus tres sobrinos tomaron el mando y cada
uno cuenta ya con estudios académicos. Uno de ellos en el drea administrativa, el
otro en contabilidad y el tltimo en agronomia.

Caracteristicas de la Empresa Horticola Santa Teresa

Hasta 1997, esta empresa figuraba como persona fisica, porque en ese tiempo en
México no se podian vender las tierras a terceros. Cada persona tenia el derecho a
tener como limite méximo hasta 100 hectdreas y no podian utilizarse por una per-
sona moral, por lo que cada uno de los sobrinos de la sefiora Podesta tenia a su
nombre algunas extensiones de tierra. A partir de ese afo, en el gobierno de Carlos
Salinas de Gortari se dio una reforma al articulo 27 constitucional que permite la
venta de tierras a terceros y que puedan adquirirse por personas morales. Esta mo-
dificacién hizo posible que la horticola pensara en constituirse como una persona
moral bajo el nombre de Santa Teresa, sa de cv, lo que dio como resultado el inicio

! El embargo comercial, econémico y financiero de Estados Unidos en contra de Cuba (también cono-
cido en Cuba como «el bloqueo»g’ fue parcialmente impuesto en octubre de 1960. Inicialmente, el
embargo fue una respuesta a las expropiaciones de Cuba de propiedades de ciudadanos y companias es-
tadunidenses en la isla. En febrero de 1962, Estados Unidos recrudecio las medidas y el embargo llegé a
ser casi total. En 1992, el embargo adquirié el cardcter de ley con el propdsito de mantener las sanciones
contra la Republica de Cuba. Segun lo recogido en el Cuban Democracy Act, estas sanciones continua-
rian, mientras el gobierno se negara a dar pasos hacia «la democratizacién y mostrara mas respeto hacia
los derechos humanos>. En 1996, el Congreso de Estados Unidos aprob¢ la ley Helms-Burton Act. De
esta manera, se elimin la posibilidad de hacer negocios dentro de laisla o con el gobierno de Cuba por
ciudadanos estadunidenses. También quedaron impuestas restricciones sobre el otorgamiento de ayu-
das publicas o privadas a cualquier sucesor del gobierno de La Habana, hasta que, por lo menos, ciertos
reclamos contra el gobierno de Cuba quedaran aclarados.
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de una marca que le empez6 a ayudar a identificarse respecto a otros productos
horticolas.

Estructura orgdnica inicial y actual

Desde el inicio de su formacién, esta empresa ha utilizado de manera informal su
organizacién administrativa. Carecia de controles administrativos en el proceso
de produccién y sélo le interesaba entregar el producto a una comercializadora.
Estainformalidad ha sido objeto de preocupaciéon de la administracién actual dela
horticola por encontrar mejores técnicas para controlar y regular los gastos admi-
nistrativos. Por ende, carece de manuales administrativos que le faciliten llevar a
cabo el proceso de la manera mds 6ptima. El organigrama que utilizan es el de una
estructura vertical, considerando la posicién de un director general, el cual se en-
carga de llevar a cabo el control administrativo en las dreas de contabilidad, recur-
sos humanos, finanzas, produccién y comercializacién, en donde cada una drea
tiene su propio responsable, como se observa en la figura 1.

FIGURA 1
Organigrama general de la empresa

Director General

v v v

Jefe del drea de Jefe del drea de Jefe del drea de
produccién comercializacién contabilidad

Fuente: Organizacion Agricola Santa Teresa (2011).

Mayordomo

e empaque

PROCESO Y FORMAS DE ORGANIZACION EN LAS ACTIVIDADES DE PRODUCCION
Y DE COMERCIALIZACION

Con los datos y notas de campo obtenidas mediante el uso y aplicacion de las téc-
nicas de investigacion, la observacion, la entrevista, el analisis de los documentos
culturales y los principales hechos relevantes, se logré apreciar que la empresa hor-
ticola sinaloense consta de tres etapas respecto al proceso de produccion, precose-
cha, cosecha y poscosecha. Cada una es fundamental para desarrollar la actividad
horticola, lo que de alguna manera permite entender el comportamiento y funcio-
namiento de cada una para tener un diagndstico de cémo son las formas de organi-
zacion en términos de produccion y comercializacion.

De acuerdo con los nuevos retos que exige la globalizacién, Rodriguez (2010) co-
menta que ante esas exigencias las organizaciones deben disefiarse con estructuras
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flexibles para facilitar la proactividad de sus empleados y asi generar un ambiente
que facilite los procesos de innovacién y de mejora en los procesos para alcanzar
las nuevas formas de organizacion, que en el caso de la empresa Agricola Santa
Teresa sigue siendo de una estructura vertical, donde las érdenes de ejecucion
emanan de arriba de la alta direccién a los deméds mandos intermedios y de menor
nivel.

Con las aportaciones de Clegg (1990) y Heyderbrand (1989), podemos deducir
que la empresa es de tipo tradicional por el tipo de estructura y el centralismo que
maneja, ya que las érdenes emanan de la alta direccidon y unicamente los mandos
medios y bajos las obedecen al estilo weberiano, pero en el fondo hay una evolu-
cién en que se generan nuevos indicios, como es la preocupacién por adquirir
nueva maquinaria y tecnologia para asegurar los procesos de inocuidad y de pro-
teccion al medio ambiente, ya que se ven obligadas en esa situacién a cumplir con
las nuevas reglas, de tal manera que no nacen por iniciativa de las personas que
dirigen los rumbos de la organizacion.

Puede deducirse que este proceso evolutivo de la empresa horticola sinaloense
tendrd como objetivo lograr en las nuevas generaciones un cambio de actitud y de
decision respecto a crear por si mismas los cambios indispensables, no sélo para
participar y concretar las ventas en el mercado, sino que debera existir la plena vo-
luntad y la fortaleza de grupos de trabajo que vean por el beneficio de la empresa y
se visualicen en la misma al considerar una de las variables propuestas por Clegg
(1990): la constitucién de responsabilidades y formas de relacién.

La fortaleza de una nueva forma de organizacion lo representara el recurso hu-
mano que por su naturaleza es el iinico capaz de innovar en el desarrollo de estra-
tegias encaminadas y fundamentadas en el crecimiento y desarrollo de la organi-
zacion, tomando como sustento el trabajo colaborativo con gran sentido humano
y que se caracteriza por ser integrativo, privilegiando el consenso en la toma de
decisiones. Con esta mistica y las aportaciones de Clegg (1990), podemos apreciar
que la empresa horticola sinaloense pasa por un momento de aprendizaje y con
miras a lograr un liderazgo efectivo en este sector. Heyderbrand (1989) sustenta
sus variables respecto a las nuevas formas de organizacion en el ser humano, en su
comportamiento, en sus valores y en sus ganas y deseos de lograr un trabajo en
equipo bajo un mismo objetivo, parte elemental que dia a dia la empresa horticola
sinaloense estd asimilando con el propésito de consolidar los procesos de inocui-
dad que exige el nuevo milenio.

Con el andlisis de las entrevistas, de los documentos culturales, de los artefac-
tos, pudo determinarse que la empresa horticola sinaloense busca adaptarse alas
exigencias del entorno, lo cual nos evidencia que se estan generando los prime-
ros pasos para lograr nuevas formas de organizacion que de algun modo faciliten
la obtencién de las ventajas competitivas, que no unicamente incluyen a Porter
con sus aportaciones en el apartado de estrategias genéricas: liderazgo en costos,
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diferenciacién y enfoque, sino que autores como D’Aveni (1996) y Davenport y
Harris (2009) sustentan que la ventaja competitiva podr4 ser permanente, siempre
y cuando se adopten nuevas tecnologias y se creen grupos de trabajo donde la base
para consolidarlo lo representan las nuevas formas de organizacion.

Estrategias de organizacion en las actividades de produccion y de comercializacién

En el desarrollo de las estrategias en las actividades de produccion y de comercia-
lizacion, ademds de desarrollar el andlisis de las notas de campo generadas por la
observacion, el andlisis de los documentos culturales, las fotografias y las entrevis-
tas, pudieorn valorarse las aportaciones de autores como Mintzberg, Ahlstrand y
Lampel (1998), en relacion con las escuelas de estrategia, las estrategias tipologi-
cas propuestas por Miles, Snow, Meyer y Coleman (1978) y las estrategias genéri-
cas de Porter (1997).

En resumen, la escuela del disefio y la planeaciéon de Mintzberg, Ahlstrand y
Lampel (1998), ha sido desarrollada por la empresa horticola sinaloense como
contar con un cronograma de las actividades de produccién y disefiar métodos o
sistemas para capturar la informacién mediante biticoras en cada proceso produc-
cién y comercializacion. También se deduce que la escuelas del posicionamiento,
del ambiente y de la configuracién, se desarrollan en la empresa horticola con la
especializacion de un solo tipo de tomate, el verde, en la presentacion de la caja de
cartén con tapadera. Desde la entrada del Tratado de Libre Comercio comenzé a
adquirir nueva tecnologia, mas automatizada y por dltimo aplicar una estrategia
integral de inocuidad, lo que implica desarrollar un sistema que incluye cursos de
capacitacion, aplicacion y ejecucion de nuevas reglas y reglamentos.

Respecto a la estrategia tipolégica de Miles, Snow & Coleman (1978), la empre-
sa horticola pertenece al grupo de los defensores porque su tinica preocupacion es
vender el tomate en fresco y porque se ubica en un mercado estable donde sélo
tiene a un solo comprador, lo que origina que no necesiten a una persona especia-
lizada en comercializacion. La preocupacion de este tipo de empresas es adquirir
tecnologia que ayude a mejorar los procesos de produccién en términos de reduc-
cion de costos y de tiempo. Es el caso del uso de un software que lleva el control de
cuantas hortalizas se producen y se recolectan en el campo.

Puede apreciarse que las estrategias genéricas implementadas y desarrolladas
por esta empresa estan orientadas a reducir costos, producir un solo tipo de tomate
para un nicho de mercado, compuesto por las franquicias de comida rapida, como
McDonalds y Domino’s Pizza, entre otros.

Una circunstancia negativa que puede afectar a las empresas horticolas es la
falta de un proceso de investigacion de mercados y el nulo acercamiento con los
clientes directos en el mercado nacional e internacional, lo que puede generar que
se pierda la posicion en el marcado y, por ende, se debilite la empresa, como lo
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sefialan Hodge, William y Lawrence (2005), Hernédndez y Rodriguez (2008) y
Porter (1999), quienes recomiendan que deben desarrollarse formas de organiza-
cion, nuevos productos, nuevas formas de logistica para satisfacer en mejor medida
las nuevas necesidades de los clientes en el mundo global.

Principales obstdculos para lograr los objetivos organizacionales de las actividades de
produccion y de comercializacién

Elresultado al desarrollar un analisis a partir de la observacion de las instalaciones
en campo abierto, mallasombra, y permanecer encerrada en su totalidad la zona de
empaque genera la idea de que hay un cambio respecto a hace més de diez anos
para consolidar los procesos de inocuidad agricola. De los comentarios que surgie-
ron a partir de las entrevistas aplicadas, se pudo percatar que el principal obstéculo
para el logro de los objetivos organizacionales que tienen que ver de manera direc-
ta con la consolidacion de las ventajas competitivas es el recurso humano. En Mé-
xico y en Sinaloa falta una nueva cultura que integre no solo a las personas que la-
boran en las empresas horticolas, sino también integrar un trabajo colaborativo
con las principales instituciones gubernamentales que faciliten y ayuden a mejorar
este tipo de actividad; como lo han sefialado algunos informantes clave, persiste la
desconfianza de las autoridades de seguridad con los productores, lo que ha impli-
cado cumplir en su totalidad con los procesos de inocuidad.

Resultados obtenidos con la implementacién de estrategias comerciales

Han sido satisfactorios, pero no determinantes, para asegurar la permanencia ante
los retos del mundo global. Un punto a destacar es el esfuerzo por la empresa hor-
ticola por ser los primeros en aplicar y desarrollar nuevos sistemas que hay en el
mercado. Es el caso de la inocuidad, la responsabilidad social y la proteccion al
medio ambiente, sin tener que esperar a que lo exija el mercado y las leyes guber-
namentales. En el renglon de ser satisfactorio, los resultados ha consistido en el
interés por aplicar y desarrollar nueva tecnologia, tanto en los procesos de produc-
ciény de empaque, pero se infiere que en materia de lograr mayor permanencia en
el mercado, de acuerdo con D’Aveni (2006), Davenport y Harris (2009), Nadler y
Tushman (1999).

Es la busqueda de la innovacién, mediante la promocién de una nueva cultura
empresarial sustentada en el trabajo colaborativo y de una filosofia de ganar-ganary
el uso y en la aplicacién de nueva tecnologia y de tecnologias de informacién (t1c) lo
que puede implicar mayor compromiso de la organizacién por buscar formas que
tengan como objetivo central fomentar la innovacién con base en nuevos procesos
organizacionales, que eslo que dard la pauta para desarrollar ideas que logren asegu-
rar mejor la ventaja competitiva; Porter (1997) sefiala que las estrategias genéricas ya
no son perdurables, porque ficilmente pueden ser adquiridas por la competencia.
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CONCLUSIONES

Puede apreciarse que la interrogante central fue debidamente contestada, utilizan-
do la estrategia metodoldgica del estudio de caso, que consiste en relacionar y acer-
car el conocimiento tedrico con el conocimiento empirico, como lo mencionan Ta-
ylor & Bodgan (1987), Creswell (1998) y Rodriguez (2010), lo que dio como
resultado evaluar con el andlisis de la informacién generada en cada pregunta, de tal
manera que se obtuvo la suficiente para comprobar a satisfaccion la hipdtesis de este
trabajo de investigacion. Tomando en consideracion las aportaciones de Porter
(1999) y Mintzberg, Quinn y Voyer (1997), se infiere la siguiente hipétesis:

Las formas de organizacién en las actividades de produccién y comercializacion
utilizadas por las empresas horticolas sinaloenses, asi como sus estrategias, les han
permitido alcanzar los niveles de competitividad planteados en sus objetivos orga-
nizacionales y el reconocimiento de los sectores productivos del estado de Sinaloa.

En sintesis, la empresa horticola no contempla en su planeacion las nuevas for-
mas de organizacion, porque se halla en un ambiente estable. Puede apreciarse,
hasta cierto punto, una cultura de conformismo y de zona de confort que lo eviden-
cia en que inicamente le venden a un solo comprador, porque éste les asegura el
volumen de su compra, pero se viven momentos de intensa rivalidad, segtin lo han
sefialado autores como Hodge, William y Lawrence (2005), Porter (1997), Barbay
Solis (1997), Contreras (2004), Rodriguez (2010) e Izaguirre (2009), que pueden
propiciar cambios e impacto adverso con el sistema tradicional, lo que provocaria
la gran probabilidad de disminucién en sus ventas y la probabilidad de correr el
riesgo de desaparecer en el mercado. Es por eso que se recomienda fortalecer a la
organizacién mediante la interaccion y el trabajo colaborativo de cada uno de sus
miembros con la finalidad de fortalecer los lazos y generar un ambiente que invo-
lucre compartir nuevas ideas que faciliten el proceso de innovacidn.

Esto implica desarrollar una nueva cultura corporativa, donde la alta direccion
no debe ser representada sélo por el dueno, sino que ademis se incluya a cada uno
de los empleados para que tengan la facilidad de aportar sus inquietudes, opiniones
o puntos de vista, muy vélidos, porque se involucran de manera directa con las acti-
vidades de la organizacién. Esto permite, de acuerdo con Heyderbrand (1987), Cle-
gg (1990), Gilberth y Strebel (1991) y Oster (2000), desarrollar las fortalezas que
tiene la organizacion con base en sus recursos intangibles, como son su personal
operativo y de nivel medio, en aportaciones que puedan generar ventajas competi-
tivas que sean de largo plazo e identificar nuevas oportunidades de mercado.

Cabe destacar la importancia que tiene el apartado de reflexiones finales, por-
que el proceso evolutivo de este trabajo dio como resultado asimilar y vivir la expe-
riencia que tiene el objeto de estudio, de tal manera que brinda la posibilidad de
intuir las siguientes investigaciones:
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* La innovacién en las actividades de produccién y comercializacién de la empresa
horticola sinaloense.

* Elimpacto de la biotecnologia en el desarrollo y diversificacién de nuevos productos
agricolas en la comercializacion.

* La integracién de cadenas productivas para mejorar el crecimiento econémico del
sector horticola en Sinaloa.

= Elimpacto de las certificaciones en las actividades de produccién y comercializacién
horticola (inocuidad, responsabilidad social y ecolégica) para lograr ventajas com-
petitivas.

* La planeacién financiera para el desarrollo y crecimiento econdmico de la empresa
horticola sinaloense.

= El capital humano, como factor de desarrollo en la empresa horticola sinaloense

* Elimpacto de la logistica para lograr ventajas competitivas en el sector horticola de
Sinaloa.

Por ultimo, en el cuadro 2 se muestra una inferencia integral, a modo de una
propuesta donde se resume la evolucién que ha tenido la empresa horticola sina-
loense desde sus inicios en el siglo xx hasta nuestros dias, observindose la adapta-
cién de la organizacion hacia nuevas formas de organizacion y de competitividad,
tomando como punto de referencia la innovacion, la inteligencia analitica y el uso
de nueva tecnologia.
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CUADRO 2
Proceso evolutivo de las formas de organizacién en la producciény
comercializacién de la empresa horticola sinaloense

PROCESO EVOLUTIVO DE LAS FORMAS DE ORGANIZACION EN LA PRODUCCION Y COMERCIALIZACION
DE LA EMPRESA HORTICOLA SINALOENSE

1907-2000 Globalizacion

2000-a la fecha

Formacién de organizacion
tradicional

Proceso de evolucién

Nuevas formas de
organizacién

Caracteristicas

Caracteristicas

+ Sistema de produccién basado en las exigencias
del mercado

* Mercado global, incluyendo el mercado nacional

» Estructura horizontal

* Descentralizacion

* Procesos administrativos formales y escritos

* Fomento al trabajo en equipo

* Busqueda y generacion de valor agregado

* Alta dependencia financiera de las distribuidoras
y brokers

* Alta rivalidad de las empresas

« Sistema de produccién basado en las exigencias
del mercado

* Mercado global, incluyendo el mercado nacional

* Estructura horizontal

* Descentralizacion

« Procesos administrativos formales y escritos

* Fomento al trabajo en equipo

* Busqueda y generacion de valor agregado

* Alta dependencia financiera de las distribuidoras
y brokers

* Alta rivalidad de las empresas

Ventaja competitiva

Ventaja competitiva
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Basada en los principios de porter (1997)

» Liderazgo en costos, diferenciacién
y enfoque

Resultado

* Burocracia maquinal (Minztberg, 1998)

« Organizacio6n tipolégica de defensor
(Miles & Snow, Meyer y Coleman, 1979)

* Estrategia emergente (Minzterberg, Ahstrand
y Lampel, 1998)

* Desarrollo de la intuicién (Garza, 2000)

Basada en los principios de Nadler y Tushman
(1999), Afuah (1999) y Davenport y Harris (2009),
D’Aveni (1996), Oster (2000)

« Innovacion, inteligencia analitica, tecnologias de
informacion, nuevo conocimiento tecnolégico

+ Calidad y precio, investigacion de mercados

* Actividad emprendedora

LAS FORMAS DE ORGANIZACION EN LA EMPRESA HORT{COLA SINALOENSE COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA

Resultado

* Organizacién adhocrética (Minzbert, 1998)

+ Organizacién tipolégica analizador (Miles & Snow
Meyer y Coleman, 1979)

* Estrategia deliberada (Minztberg, Ahstrand y Lampel
(1999)

* Desarrollo de la planificacion de estrategia
(Ansoff, 1995; Mintzber, 1997; Quinn, 1977; Haxy
Majluf, 1993; Izaguirre)
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