Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo identificar las estrategias organizacionales que adopta
una empresa exportadora de hortalizas, al ser parte de una cadena global de valor, como sistema
de produccién social, generadas por la motivacién de cadenas de supermercado estadunidense,
como principal comprador y cuya interrelacion es cercana.

Estas estrategias, permiten su adaptacion a las exigencias del mercado, las cuales estén direc-
cionadas por los consumidores, quienes adquieren gran parte de sus productos alimenticios en
supermercados. Este nicho de venta, ha incrementado su protagonismo en los tltimos afios, al
ofertar en el mismo espacio una diversidad de productos de consumo bdsico y especializado a
la poblacién.

Los horticultores, ante este escenario, se han adaptado a las nuevas solicitudes comerciales, lo
que ha repercutido en cambios organizacionales, impactando tres rubros importantes: calidad
e inocuidad, diversidad de productos y presentaciones, y responsabilidad social.

Palabras Clave: supermercados, gobernanza, cadena global de valor, exportacién horticola,
estrategias organizacionales.

Abstract:

The present work it has a aim identify the organizational strategies that adopts a vegetable ex-
porting company, which is part of a global value chain, like a system of social production. These
are generated by the motivation of U.S. supermarket chains, as the main buyer and, whose rela-
tionship is close.

These strategies give way to adapt to market requirements, which are driven by consumers, who
buy most of their food products in supermarkets. This point of sale has increased its importan-
ce in recent years to offer in the same space, a variety of basic and specialized products to the
population.

Vegetable producers, in this scheme, adapted to the new business demands through organiza-
tional changes on three major areas: quality and safety, diversity of products and presentations,
and social responsibility.

Key words: supermarkets, governance, global value chain, vegetable exportation, organizatio-
nal strategies.
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INTRODUCCION

En el inicio de la década del noventa, Gary Gerefh desarroll6 el paradigma de
Cadenas Globales de Valor (cGV) como parte de los estudios de organizacién
industrial global. En su trabajo destacd la relevancia creciente de nuevos com-
pradores mundiales (minoristas y vendedores de fabrica) como conductores
lideres en la formacion de encadenamientos productivos y distributivos, glo-
balmente dispersos, en un esquema de organizacion fragmentada.

Enla cav,los segmentos que la constituyen son representados mediante ca-
jas 0 nodos, unidas en una secuencia. Las fases de produccidn, distribucién y
consumo, estdn vinculadas a través de relaciones sociales u organizacionales,
que comprenden tareas como la adquisicion de insumos, su manufactura, mer-
cadeo y venta, entre otras. Ademds, se supone la existencia de un espacio en un
mundo econdmico desigual con diferente acceso a mercados y recursos. Por
ello, la riqueza estd variando constantemente, es decir, se estd reciclando con-
forme el producto va atravesando cada uno de los nodos que conforman la ca-
dena (Kaplinsky y Morris, 2000).

! El presente articulo es resultado del proyecto de la investigacion “La relacion comercial cadena de

supermercado-productor de origen: La evolucién de la gobernanza en la cadena horticola de valor
Sinaloa-EE UU” que se encuentra en proceso, financiada por la Universidad de Occidente y el Pro-
grama de Mejoramiento al Profesorado (PROMEP).
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El analisis del paradigma ayuda a entender las ventajas y desventajas de las
firmas y de los paises especializados en la produccién de un bien en particular;
proporciona una explicacion de cémo los productores se conectan con los mer-
cados finales y la forma en que su participaciéon puede influenciar su comporta-
miento. La cadena no estd necesariamente gobernada por las politicas comer-
ciales, sino que es resultado de decisiones estratégicas de las firmas integrantes.

El estudio se complementa con la exploracién de la participacion de los gru-
pos de productores en los mercados finales, asi como con la distribucién de la
ganancia entre las partes participantes.

Para usar las ventajas que proporciona el manejo de la teoria, es importante
no dejar pasar tres componentes (Kaplinsky y Morris, 2000): que la cadena sea
depésito de riqueza, que su funcionamiento implica un cierto grado de gober-
nanzay la existencia de diversos tipos de cGv.

La distribucién de la riqueza puede desglosarse en los diferentes nodos, de
tal forma que es posible conocer dénde se maneja un mayor porcentaje. El ais-
lamiento de las actividades permite la proteccion de las cualidades para mante-
ner el acoplamiento y lograr incrementar la renta (Kaplinsky y Morris, 2000), a
través de adaptarse a procesos de innovacién constante para enfrentar los altos
niveles de competencia. Es importante establecer que el ingreso estd variando
constantemente; es decir, se estd reciclando conforme el producto va atrave-
sando cada uno de los nodos que conforman la cadena.

La gobernanza asegura que las interacciones entre las firmas respondan a
una accion coordinada de organizacién, no a la mera casualidad. Esto indica
que se gobiernan las cadenas cuando los parametros que requiere el producto,
el proceso ylalogistica, estdn estrechamente vinculados a actividades, actores,
roles y funciones de los nodos que la integran (Kaplinsky y Morris, 2000).

De esta forma, el término gobernanza se utiliza para enfatizar el rol de lide-
razgo que ejercen ciertas empresas. Es posible afirmar que una cGV sin gober-
nanza es s6lo una red de relaciones de mercado, al no haber una firma que
marque las pautas a seguir en el encadenamiento. Su estudio permite enten-
der: (1) las formas de acceso al mercado, donde las firmas lideres integran y
coordinan actividades internacionalmente dispersas, ya que su toma de deci-
siones pueden conducir hacia fuera del encadenamiento a productores y co-
merciantes; (2) la rapida adquisicién de las habilidades de produccién, donde
los productores tienden a encontrarse en una curva de aprendizaje ante la exi-
gencia de bajos costos, aumento de calidad y velocidad del servicio; (3) la dis-
tribucion de la ganancia a lo largo de la cadena; (4) las iniciativas de politica
gubernamental que se proponen en la cGv no enfocadas a relaciones de mer-
cado, y (5) la asistencia técnica que se brinda a pequefios y medianos provee-
dores entrantes, localizados en distancias lejanas de las firmas gobernantes
(Humphrey y Schmitz, 2001).

Los actores clave en una cGv toman la responsabilidad de potenciar las capa-
cidades de los participantes involucrados en una misma actividad econémica,
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divididos entre las firmas implicadas. En la cadena convergen diferentes agen-
tes, trabajan cercanos unos con otros y mantienen una intensa relacién dentro
y fuera del encadenamiento, dando origen a un sistema de produccién social
que eleva la motivacion y la capacidad de la empresa, o empresas, para innovar
procesos, servicios o productos.

Lo que genera el siguiente cuestionamiento: ;Qué cambios estratégicos de-
ben realizar las empresas al consolidar relaciones comerciales con actores clave
de una cGv? Esto lleva a plantear el objetivo central de la investigacion: identi-
ficar las estrategias organizacionales que adopta una empresa, al ser parte de un
encadenamiento como sistema de produccién social, generadas por la motiva-
cion de otros participantes cuya interrelacion es cercana.

EL CONTEXTO DE LA EXPORTACION HORT{COLA SINALOENSE:
EL SURGIMIENTO DE LAS CADENAS DE SUPERMERCADO

En la exportacién horticola mexicana, Sinaloa ha sido protagonista de primer
orden. Desde fines del siglo X1x, esta entidad federativa ya enviaba sus primeras
exportaciones al pais vecino del norte y para la década de los treinta se habia
adoptado en el estado un modelo de desarrollo primario exportador, mientras
que en los cuarenta la agricultura orientada a la exportacion ya era la actividad
motora en el crecimiento econémico de la region. Este proceso ocurrié en un
escenario favorable, marcado por el aumento del ingreso per capita en Estados
Unidos ylos cambios en su demanda, asi como por las ventajas naturales parala
produccion de otono-invierno y la capacidad de respuesta de los productores.

Las caracteristicas de la actividad horticola de exportacion sinaloense, su
relacion con la region de Nogales y diversas ciudades estadunidenses, hacen
posible estudiar la correspondencia comercial en el contexto de una Cadena
Horticola de Valor (CHV), integrada por la regién de Sinaloa, en México, y Es-
tados Unidos (CHVSEU). Para analizar la formacién de la cadena, es necesario
hacer uso del paradigma de Cadenas Globales de Valor (cGV) y de su concepto
central, gobernanza, con el fin de analizar los actores econémicos enla era dela
globalizacion, a través del espacio geogrifico, donde se minimizan los limites
en la articulacion de procesos econdmicos a escala internacional.

La gobernanza de la cadena ha estado asociada a su forma de construccién y
desarrollo. Al principio, era ejercida a plenitud por los comercializadores esta-
dunidenses, por ser ellos fuente de financiamiento y los que tenian el conoci-
miento del mercado y la demanda. El financiamiento hacia posible que induje-
ran el producto a cosechar y la forma de producir, y que establecieran las
condiciones en los tratos, respecto a volumen y calidad de producto, presenta-
cion y fecha de entrega. Quizds el papel mas relevante de las comercializadoras
fue servir como puente comercial entre Sinaloa y Estados Unidos, sobre todo al
establecer oficinas cercanas al campo, promoviendo una relacién estrecha.
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Para los anos cuarenta, las comercializadoras cambian su ubicacidn, al tras-
ladarse a la linea fronteriza que divide a México de Estados Unidos y su deno-
minacion a distribuidoras. Las modificaciones surgieron por la necesidad de las
comercializadoras dedicadas al detalle de establecer un enlace cercano con los
productores. Esto provoca una eminente distincion de dos conceptos: distribu-
cién y comercializacion. El primero hace referencia al comercio mayorista que
abastece de producto a revendedores (Gonzalez y Calleja, 1999), y el segundo a
la venta de la mercancia de forma cercana al consumidor final.

Las distribuidoras adoptaron las actividades que las comercializadoras desa-
rrollaban tiempo atrds, ademds del ejercicio de gobernanza de la cadena, tales
como otorgar financiamiento en las etapas de produccion, empacado y trans-
porte y ser el puente comercial entre Sinaloa y Estados Unidos. Su existencia
fue posible por la identificacién de una zona productora con un nimero impor-
tante de horticultores, cuyo trabajo enfatizaba en la especializacion de la activi-
dad y garantizaba el abastecimiento de vegetales en fresco y la calidad de los
mismos. Este tltimo hecho formaba parte del movimiento de modernizacién
dela agricultura de mediados de los cuarenta.

Durante los cincuenta surgieron mas empresas distribuidoras en la frontera,
ya que vefan un futuro promisorio en la actividad horticola, destacando en su
formacién inversionistas de origen estadunidense, griego e italiano (Frias Sar-
miento, 2005). Para las décadas del sesenta y setenta los canales de venta para
llegar al consumidor final se habian multiplicado, a medida que aumentaban la
poblacién y suingreso y el consumo de hortalizas frescas. México, por otra par-
te, se habia colocado como el principal proveedor externo de Estados Unidos.
En los afos sesenta, los productores sinaloenses dieron pasos para una mayor
integracion vertical, al establecer las primeras distribuidoras en frontera, com-
partiendo el ejercicio de la gobernanza con las empresas de distribucién esta-
dunidenses.

A fines de los ochenta surgen nuevas cadenas de supermercados en el siste-
ma de alimentos de Estados Unidos, como Wal-Mart, con su rapida expansién
en un formato de supercenter, asi como otros detallistas, como TraderJoe’s, u
otras empresas provenientes de Europa (Carman, Cook y Sexton, 2004). La
aparicion de esta nueva gama de vendedores al por menor finaliza con el lide-
razgo que habian ejercido las distribuidoras en la cHVSEU, dando pauta a un
periodo de transicion de la gobernanza de las distribuidoras a las cadenas de
supermercado en el periodo de 1990-2000.

Durante este tiempo, las cadenas de supermercados incrementaron su prota-
gonismo en la vida de los consumidores estadunidenses, ofreciendo una gama
mas amplia de mercancias, estableciéndose en un extenso numero de ciudades
y adaptdndose a los cambios en los hébitos alimenticios de la poblacién. El nu-
mero de articulos ofertados aument6 de 133 para 1981 a 350 para 2001. Esto refle-
jalos cambios en los habitos alimenticios y el crecimiento de la demanda, tanto
para vegetales como frutas étnicas (Carman, Cook y Sexton, 2004).
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Los supermercados se hicieron de sistemas que permitian contar con infor-
macion para detectar con mayor oportunidad los cambios en las preferenciasy
gustos del consumidor, lo cual se reflejaria en sus estrategias y en su influencia
sobre las otras fases de la cadena. Los consumidores prefieren productos fres-
cos que ofrecen los supermercados mds grandes porque responden a sus exi-
gencias de calidad, variedad y precio. Este fue un periodo de reajuste en el papel
de las distribuidoras en frontera, para responder a la mayor importancia de es-
tos actores sociales.

Asi, la participacion de las cadenas de supermercado condujo a un cambio en
la gobernanza dela cHVSEU. De ser las distribuidoras los actores en los cuales
recaia la total responsabilidad del ejercicio de la gobernanza, se dio una del
tipo compartida, cuyos lideres son los supermercados. Reflejindose en la
transmisioén de la informacion entre nodos de la cadena. Los supermercados
indican a las distribuidoras y a los productores de origen, las formas de hacer
negocios, estableciendo indicaciones especificas sobre productos y su abasto.
Las distribuidoras atienden estas senales, en la medida en que estdn interesa-
das en conservar a sus mejores clientes, segtin sus volimenes de compras, la
rapidez en el pago y el margen de utilidad que realizan. Mientras que las zonas
de produccién hacen lo necesario para inducir estrategias que permitan aten-
der las exigencias de mercado.

Este escenario, donde existe un contacto mds cercano entre cadenas de su-
permercados con los productores de origen, se ve impactado en la adopcién de
nuevas estrategias organizacionales.

EL PRODUCTOR HORTICOLA SINALOENSE: UN CASO DE EXITO

El estudio de la relacién comercial cadena de supermercado-productor de ori-
gen no tiene un referente de investigacion previo, al ser un escenario que se vi-
sualizaba complejo en la comercializacién de los productos horticolas sina-
loenses, donde los productores exportadores han venido trabajando de la mano
y bajo el respaldo de una distribuidora en frontera.

Entender la naturaleza y los cambios organizacionales que representan esta
nueva realidad debe tomarse como una prioridad y un punto de referencia para
los productores y demds actores involucrados en la actividad horticola de ex-
portacion, con el objetivo de que comprendan la adaptacion del productor alas
exigencias del mercado y los requerimientos de la cadena de supermercado
para mantenerse en la cartera de proveedores.

De tal manera contribuir al compromiso que han expresado los expertos
tedricos de la geografia econdmica, realizar predicciones futuras sobre los
cambios de la comercializacién horticola de exportacién, a través de la argu-
mentacién con trabajos empiricos y el incremento del marco tedrico referen-
cial.
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Para lograrlo, se hizo la busqueda de una empresa que cubriera las caracte-
risticas del escenario reciente en la comercializacion de exportacion horticola,
tener como cliente una cadena de supermercado estadunidense. Una vez iden-
tificada, se planted una entrevista a profundidad, semiestructurada, que permi-
tiera indagar y establecer los cambios organizacionales que le acceda seguir
como su proveedor. Bajo el esquema de estudio de caso.

Aplicada la entrevista, capturada la informacién y como resultado del andli-
sis, se detectaron tres variables importantes, donde se han enfocado los esfuer-
zos de adaptacién de cambios organizacionales para el cumplimiento de las
exigencias de los compradores: calidad e inocuidad, presentacién y diversidad
de productos, responsabilidad social.

Las caracteristicas de la agricola en estudio* nos remiten su fundacién a
1953 con ubicacién en el valle de Sinaloa. Bajo el esfuerzo y trabajo de tres
generaciones ha sido reconocida como modelo internacional de “Excelencia
de Exportacién” por el gobierno mexicano en dos ocasiones. Se ha convertido
en el principal exportador de vegetales de invierno en el mundo, en especial a
Estados Unidos y Canada.

Este arduo trabajo, han rendido sus frutos, con una venta en el ultimo ano de
aproximadamente siete millones de délares y el tener relaciones comerciales
con cadenas de supermercado desde hace siete afios. Unido a tener negociacio-
nes directas con una de las mds grandes y acredita distribuidora en frontera. Lo
que garantiza el prestigio de sus productos.

Ademais, los operadores de servicios alimenticios, supermercados y comer-
cializadores de especialidades valoran su programa de seguridad de alimentos
que incluye certificacion de terceras partes, control de plagas, capacitaciéon de
trabajadores y estricta atencién a lo largo de la cadena fria. Como empresa res-
ponsable promueve el bienestar de sus trabajadores.

LA ADOPCION DE NUEVAS ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES

Debido al ritmo de vida actual y al aumento de exigencias de las cadenas de
supermercado a los productores de hortalizas de origen, los cambios organi-
zacionales son de accion-reaccion para cada nueva solicitud. Atenderlas, per-
mite mantener o incrementar la penetracion en el mercado y el prestigio de su
marca.

Actualmente la cadena de supermercado en Estados Unidos exige calidad
e inocuidad, diversidad de productos y presentaciones, y que sus proveedores
sean empresas con certificacién en el drea de responsabilidad social (ver figu-
rai).

2 Por cuestiones de confidencialidad no se hara mencion del nombre de la agricola.
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Figura 1. Impacto de la Cadena de Supermercado en el Productor de Ori-
gen: cambios en las estrategias organizacionales
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de sinaloa (EU-Canada)
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De acuerdo a las exigencias establecidas por la cadena de supermercado, el
impacto se traduce en la renovacion estratégica en los en mencién:

Calidad e Inocuidad

Entre los retos de la demanda de productos horticolas en la actualidad esta el
atender las exigencias en cuanto a calidad e inocuidad, como parte de la adap-
tacion a las demandas del mercado y las preferencias del consumidor, quien
ahora pone mayor atencioén en los productos que adquiere.

Una de las caracteristicas que distinguen a la agricola en estudio es que sus
compradores reconocen sus atribuciones en cuanto a los controles de calidad e
inocuidad a los que se someten. Que van desde el color y las medidas de las
hortalizas. Como acciones regulares de su actividad.

De manera constante, se estd en la busqueda de obtener innovaciones que
permitan incrementar la calidad de los productos. Asi, en fechas recientes se
adquirié un sistema de empaque electrénico con la finalidad de evitar que los
frutos se danen. La inversion fue alta, pero la disminucién de las pérdidas lo ha
compensado. También se ha invertido en mallas especiales e invernaderos con
tecnologia de punta que protegen los cultivos, aunado al uso de productos or-
ganicos que generan mayores garantias en la excelencia de las cosechas.
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Diversidad de productos y presentaciones

Al ser un producto perecedero los directivos de la empresa horticola han in-
vertido gran parte de los esfuerzos en garantizar, que al momento que llegue
asu destino, sus condiciones sean éptimas y con altos estindares de calidad e
inocuidad. Para ello, los empaques son esenciales en la presentacién del pro-
ducto.

Entre las nuevas modalidades se hace uso de una bolsa que cuida la hume-
dad y temperatura, dindole mayor vida de anaquel alos vegetales. Asi, como la
implementacion de una cajallamada chihuahua, forrada con un material como
el de las alfombras, que funciona como una capa protectora, para que el pro-
ducto no se golpee y llegue en perfectas condiciones al punto final de la cade-
na, el consumidor. Estas adaptaciones, son innovaciones implementadas por
la empresa, de manera que son parte de sus gastos de operacion.

Ademas, la agricola de cubrir las especificaciones hechas por la distribui-
dora en frontera, con la que mantiene negociaciones directa, en cuanto a las
caracteristicas que debe cubrir la caja y los empaques en los que envian los
productos.

En el tema de la diversidad, cuando el cliente asi lo solicita, se empacan hor-
talizas diversas en las presentaciones establecidas. Peticién que ha disminuido
al incluir las cadenas de supermercado reempacadoras o al subcontratarlas, de
manera que compran al mayoreo y realizan empaques con presentaciones espe-
ciales, de acuerdo a las necesidades del consumidor, incrementando sus ganan-
cias y optimizando su precios de compra.

Responsabilidad Social

Uno de los retos de las horticolas actualmente es certificarse como empresas
socialmente responsables. Las cadenas de supermercado estadunidenses lo es-
tablecen como un requisito a cubrir de manera obligatoria y, paralo cual se han
debido encauzar proyectos y financiamientos para su obtencion.

En este sentido, la productora seleccionada cuenta con programas de res-
ponsabilidad social, donde se distinguen las guarderias con altos niveles de se-
guridad para el cuidado y resguardo de los nifos. Asimismo, no se permite que
los menores de edad trabajen y para ello se tienen instalaciones para que pue-
dan acudir a la escuela. En cuanto al tema de las mujeres embarazadas, por los
cuidados que deben de tener, tampoco se les autoriza trabajar. Con estas medi-
das se busca concientizar los jornaleros agricolas haciéndoles ver los beneficios
de tomar estas acciones.

La productora cuenta con sistema de salud, asi como tratamiento de aguas
residuales y viviendas con las condiciones propias, todo con el objetivo de
garantizar la calidad de vida de los trabajadores. Gestiones para los que la
empresa no ha escatimado en recursos, asesorias y la contratacion de perso-
nal capacitado.
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Todo esto como resultado de la visién emprendedora e innovadora de los
directivos de la empresa. Que han visualizado en estos cambios estratégicos
organizacionales un nicho de oportunidad para la introduccién a nuevos
mercados, la permanencia de sus productos en la preferencia del consumidor y
ser la pauta para la generacion de nuevas formas de hacer negocios.

CONCLUSIONES

Las empresas horticolas sinaloenses se han caracterizado por su innovacién y
adaptabilidad a las exigencias de mercado. No es gratuito que a mas de un siglo
de sunacimiento, esta actividad sea uno de los motores principales de la econo-
mia del estado.

Lavision individual de cada productor se ha traducido en cambios organiza-
cionales que imitan y adaptan otras empresas. Algo que ha representado a la
horticultura. Esfuerzos particulares transformados a historias de éxito, que se
convierten en modelos para su permanencia.

Entre los actores protagénicos que han influido esta transformacién desta-
can las cadenas de supermercado, que con su batuta juegan en dos bandos: 1)
con el consumidor, al establecer sus preferencias y, 2) con el productor y el dis-
tribuidor, al exigirlas.

Para que el modelo sea ganar-ganar, las exigencias vueltas estrategias, que
provocan cambios organizacionales, requieren de visidn, inversion, energia y
mano de obra capacitada y especializada. Las agricolas conscientes de estas im-
plicaciones reconocen que aun y cuando se realiza un esfuerzo financiero im-
portante, los beneficios econdémicos y, en especial, el reconocimiento social, los
valen. Su objetivo es mantenerse a la vanguardia y estar preparados a los nue-
VOs escenarios.
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