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Frutas y hortalizas de exportacion.
Una aproximacion al enfoque de las
Cadenas Comerciales Globales

Carlos Gabriel Borbén Morales™

El subsector horticola de exportacion en México ha sido impactado
por la forma en que han evolucionado los patrones de consumo en
los paises desarrollados,principalmente en los Estados Unidos, don-
de la revaloracion de la alimentacion sana y los estilos de vida de las
familias pequefias y de medianos ingresos han orientado su habito
de consumo a fuentes de energia bajas en grasas y alto contenido en
fibra, proporcionados por vegetales frescos y procesados.

Estas tendencias han marcado una profunda huella en la industria
de alimentos, sobre todo en la propia economia estadounidense,
donde se han consolidado los grandes vendedores,incrementando la
concentracion de la oferta para mantener el control del mercado,
ofreciendo empaques especiales, productos diferenciados y soporte
comercial. Lo cual permite contar con una oferta segura de vegeta-
les frescos todo el afio, aprovechando las amplias redes de comuni-
cacion y transporte para traerlos de distintos puntos del orbe.

Por su parte, los productores mexicanos especializados en horta-
lizas han visto como se agudiza la competencia, por lo que utilizan
distintas estrategias para atender la demanda, incluso el contrato de
su propia produccion y joint ventures con otros productores. Las pre-
siones por coordinar su oferta a lo largo del afio estan forzando ca-
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da vez més a las firmas a integrarse verticalmente. Asi los grandes
compradores exigen el cumplimiento de altos estandares de calidad
a lo largo de todos los procesos de produccion: empaque, enfriado,
transporte, ventas y promocion de la produccién. (Calvin y Barrios,
1998).

Los estudios sobre frutas y hortalizas

Los estudios en torno al subsector de frutas y hortalizas podemos
ubicarlos en dos lineas analiticas principales: 1) respondiendo a la
nocion de la division internacional del trabajo, donde se hace paten-
te la segmentacion productiva, los procesos de globalizacion y la in-
terdependencia de los actores; 2) aquellos que aluden al influjo de
la internacionalizacién de las empresas transnacionales en los proce-
sos de produccion de los paises del tercer mundo. Bajo estas dos
concepciones tedricas podemos ubicar una serie de trabajos realiza-
dos en torno al sector de frutas y hortalizas.

Existen esfuerzos que realizan caracterizaciones exhaustivas de las
fuerzas y los actores que intervienen en los procesos de este subsec-
tor. Tal es el caso del trabajo elaborado por Schwentesius Rinderman
y GOmez Cruz (1997) del ciestaam; 1 en el cual se pone énfasis en el
desemperio de la productividad del subsector frente a los producto-
res de los Estados Unidos, destacando la presencia de la produccién
agricola en el ambito internacional y nacional. Estos autores presen-
tan una serie de estadisticas sobre superficie sembrada, valor de la
produccion, rendimientos, costos de produccion, estacionalidades y
tecnologia. Indicadores que logran plasmar a detalle el desempefio
del grupo de hortalizas y frutas en México y su relacion con los Es-
tados Unidos y el resto del mundo. Al interior de este estudio puede
encontrarse conclusiones que plasman la dependencia y la compe-
tencia desventajosa entre México y los Estados Unidos, principal-
mente teniendo como escenario el TLCAN.

1 centro de Investigaciones Econémicas, Sociales y Tecnologicas de la Agroindustria
y la Agricultura Mundial del la Universidad Auténoma Chapingo.
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Otros estudiosos del sector, como Bustamante Alvarez (1992) y
Marafion (1997), destacan el papel de subordinacién de los produc-
tores mexicanos respecto de las empresas transnacionales, asi como
la insuficiencia de esta estrategia para fomentar el desarrollo de la
agricultura y la agroindustria en su conjunto como baluarte de de-
sarrollo regional.

Otro grupo de trabajos, son los provenientes de la escuela de
UCLA,2 los cuales canalizan el examen hacia las redes de comerciali-
zacion.Entre ellos cabe destacar tres estudios especialmente Utiles, el
primero de ellos es el de Linda Calvin y Verénica Barrios (1999),
quienes discuten como los vegetales de invierno provenientes de
México son comercializados en los Estados Unidos, explicando la
manera en que la estructura de mercado en una industria integrada
es importante y por qué afecta a todos los actores, mexicanos o nor-
teamericanos, y resaltando los cambios estructurales en la industria
de alimentos en Estados Unidos que han influido al mercado de los
productores mexicanos y norteamericanos.

David Sparling y Roberta Cook (1999) realizan un examen de las
alianzas estratégicas y joint ventures. Los autores admiten que las inte-
racciones entre organizaciones pueden tomar distintas formas y que
en las transacciones de mercado es dificil distinguir dénde una or-
ganizacion finaliza y donde la otra empieza. En este trabajo, Sparling
y Cook utilizan dos marcos analiticos que estan presentes como hi-
lo conductor en todo su analisis: los joint venture y las alianzas estraté-
gicas.

Por su parte, David Runsten (1996) analiza el impacto del NAFTA
en la industria de vegetales congelados de los Estados Unidos, citan-
do el caso de Watsonville, California, el cual fue utilizado en el de-
bate del NnaFTA como ejemplo de lo que podria pasar con el sector de
industria de los alimentos en los Estados Unidos. Sirviéndose de esta
evidencia, el autor analiza una serie de cierres de plantas procesado-
ras luego de la firma del NAFTA, algunas de las cuales se reubicaron
estratégicamente en México, aprovechando la estructura de bajos
costos de produccion.

2 Universidad de California, Los Angeles.
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En el caso de la hortifruticultura de exportacion en Sonora, se
pueden citar un par de trabajos cuyo objetivo es la caracterizacion
de estas exportaciones hacia mercados alternativos a Estados Uni-
dos, como la Cuenca del Pacifico y Europa. Tal es el caso del trabajo
de Salazar, Wong y Sandoval (1997), donde se discute la creciente
importancia que tienen las exportaciones sonorenses en los merca-
dos de Asia-Pacifico; asimismo el estudio de Salazar, Borb6n y Wong
(1999) aporta evidencias de como las compariias comercializadoras
ubicadas en los Estados Unidos realizan triangulaciones comerciales
con algunas hortalizas producidas en la region de Sonora.

El marco analitico de las
Cadenas Comerciales Globales

La perspectiva tedrica de las Cadenas Comerciales Globales3(cca)
aporta un fecundo estilo de conceptualizacién, a la vez que ofrece
una integracion analitica capaz de captar las tendencias recientes
tanto en la produccion como en el comercio de la mayoria de los
paises del tercer mundo. La trayectoria de la industrializacion es re-
sultado de un comercio integrado en un sistema global donde cada
una de las naciones se especializa en diversas ramas de la manufac-
tura y en diferentes etapas de la produccion. Esto ha propiciado la
emergencia de un “sistema manufacturero global” caracterizado por
la diseminacion de las actividades economicas sin importar las fron-
teras territoriales y dirigidas por corporaciones centrales que repre-
sentan al capital industrial y al comercial. Al respecto existen tres
tendencias que ilustran la naturaleza de los sistemas manufactureros
globales:

1. Laexpansién de la industrializacion a numerosos segmentos de la
economia del tercer mundo.

2. La orientacion exportadora como estrategia de las naciones peri-
féricas, con énfasis en la manufactura de exportacion.

3 En inglés Commodity Global Chains.
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3. Altos niveles de especializacién como perfiles de exportacion del
tercer mundo y, en forma general, los nuevos patrones de comer-
cio y produccion en la economia mundial son coordinados por
capital transnacional de dos tipos: 1) firmas manufactureras
transnacionales que globalizan su produccion de acuerdo a sus
decisiones estratégicas de inversion, y 2) compradores extranje-
ros (detallistas y promotores de marcas) de bienes de consumo
en los paises desarrollados que utilizan sus grandes pedidos pa-
ra movilizar la red global de exportacién compuesta por multi-
ples fabricas y comerciantes en el extranjero.

Es pertinente aclarar que mientras la internacionalizacion se re-
fiere a la expansién geografica de las actividades econdmicas a tra-
vés de las fronteras nacionales, la globalizacion implica un grado de
integracion funcional entre esa expansion internacional. De acuerdo
a esto, la perspectiva de las ccc enfatiza no sélo la necesidad de ob-
servar la expansion geografica de los acuerdos para la produccién in-
ternacional, sino sus alcances organizacionales, por ejemplo, las ligas
entre varios agentes econdémicos (surtidores de materias primas, fa-
bricantes, comerciantes, detallistas) con el fin de entender el origen
de sus cambios y sus equilibrios.

La concepcion tedrica de las cce parte de tres dimensiones prin-
cipales:

1) Estructura de entrada-salida (input-output). 2) Territorialidad,es
decir, dispersion espacial o concentracion de la produccion vy las re-
des mercantiles compuestas por empresas de diferentes tipos y tama-
fios. 3) El control de la estructura, esto es, las relaciones de poder y
autoridad que determinan cdmo se localizan y fluyen los recursos fi-
nancieros, las materias primas y los recursos humanos; al respecto,
Gereffi (1994), distingue dos formas: el control ejercido por el pro-
ductor (producer-driven), y el control orientado por el comprador (bu -
yer-driven) (ver figuras 1y 2).

La nocién de ccc definidas por el productor se refiere a las in-
dustrias donde la corporacion internacional u otra gran empresa
juega un papel central en el control del sistema de produccion (in-
cluyendo los enlaces hacia atras y hacia adelante). Se trata de un pa-
tron caracteristico en industrias intensivas en capital y tecnologia
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Figura 1

Cadenas Comerciales Globales dirigidas por el productor
(industrias de autos, computadoras, aeronaves y
maquinaria eléctrica)
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Figura 2
Cadenas Comerciales Globales dirigidas por el comprador
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como las de automoviles, computadoras, aeronaves, y maquinaria
eléctrica. La expansion geogréfica de esas industrias es transnacio-
nal y la subcontratacion internacional es comdn, especialmente pa-
ra los procesos de produccién més intensivos en fuerza de trabajo.
El prototipo de industrias dirigidas por el productor lo encontramos
en las industrias japonesas y norteamericanas de autos, que involu-
cran miles de firmas organizadas en sistemas de produccién de
multinivel. También esta noci6n se reproduce en cce establecidas en
el este de Asia en la industria de semiconductores.

Por su parte, las ccc dirigidas por el comprador se manifiestan
en las industrias con grandes comerciantes, propietarios de marcas
y compafiias comercializadoras que juegan un importante desem-
pefio en el escenario descentralizado de redes de produccién. Este
patron de comercio es comun en bienes industriales intensivos en
fuerza de trabajo tales como: vestido, calzado, juguetes, bienes para
el hogar, aparatos electronicos, y un amplio rango de artesanias
(muebles, ornamentos). A este respecto, muchas de las fabricas en
los paises subdesarrollados elaboran los bienes finales mas que
componentes o partes, y las especificaciones del producto son da-
das por los compradores y las compafiias propietarias de las marcas,
las cuales se encargan del disefio del producto. En este sentido, los
propietarios de marcas no manufacturan, dado que no tienen fabri-
cas. Mas bien, éstas compafiias son comerciantes que inventan el
producto, pero no lo fabrican.Asi, la funcion esencial de las ccc di-
rigidas por el comprador es controlar la produccion y la red co-
mercial, asegurandose de que todas las piezas del negocio estén
bien integradas.

Las ganancias en una ccc dirigida por el comprador no se deri-
van de las economias de escala, volumen y avances tecnoldgicos,
como en la ccc dirigidas por el productor. Méas bien las utilidades
estdn en funcion de la combinacidén de investigacion, disefios,
ventas, mercadotecnia, y servicios financieros en torno a los com-
pradores y los propietarios de las marcas para actuar como brokers
estratégicos en unidn con las fabricas exportadoras y comerciantes,
con nichos de mercado bien ubicados.

La diferencia entre las ccc dirigidas por el productor y aquellas
dirigidas por el comprador, puede ubicarse en el centro del debate
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concerniente a la produccién en masa y las formas organizativas de
especializacion flexible (Piore y Sabel, 1984, citado en Dolan, et.al.,
1999). La produccion en masa es claramente un modelo de cce di-
rigida por el productor, mientras la especializacion flexible se ha
expandido, en parte, por la creciente importancia de la demanda
segmentada.

Una de las principales diferencias entre ccc y las perspectivas de
especializacion flexible es lo que Piore y Sabel tratan inicialmente
con la organizacion de la produccion en economias domésticas y
distritos industriales locales, mientras la nocion del enfoque de ccc
con control del productor y el comprador se enfocan sobre las pro-
piedades de la industria.

Una explicacion central de las relaciones en las ccc dirigidas por
el productor y aquellas dirigidas por el comprador, puede derivarse
de la idea de barreras a la entrada que imponen las firmas para el
control de los enlaces hacia adelante y hacia atras en el proceso de
produccién, que provienen de aquellos factores propuestos por
Fajnzylber (1980): Ventajas de las empresas establecidas en cuanto a
la disponibilidad de ciertas tecnologias; control de ciertos factores
de la produccion; marcas consolidadas en el mercado; redes de dis-
tribucion; elevada magnitud de las inversiones iniciales. De lo ante-
rior se puede desprender que en el caso de las ccc dirigidas por el
productor, las barreras a la entrada estan dadas por el capital y la tec-
nologia utilizados no sélo en los procesos de produccion sino en la
habilidad para ejercer control en los enlaces hacia atras con los pro-
veedores de materias primas y componentes, y hacia adelante con los
comerciantes.

Por su parte, las cce dirigidas por el comprador expresan las ba-
rreras a la entrada en aspectos relacionados con los derechos de pro-
piedad de las marcas y la consolidacion de éstas en el mercado, asi
como de las estrategias de mercadotecnia utilizadas por los vende-
dores al detalle.

Las ccc y el subsector horticola

Aunque la mayoria de los anélisis encaminados por la perspectiva
de la cce han situado su enfoque principalmente en la manufactu-
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ra de productos de consumo no durables, tales como la industria del
vestido y el calzado, existen algunos estudios que integran esta he-
rramienta conceptual aplicandola a otro tipo de objetos de estudio,
en este caso al subsector hortofruticola.

Al aplicar dicha herramienta conceptual a la comprension de las
relaciones que surgen en torno al subsector hortofruticola de ex-
portacion, se hace énfasis en los enlaces entre compafias indepen-
dientes en sus relaciones comerciales a través de diferentes paises,
formando parte de una cadena dirigida por agentes clave. En el estu-
dio empirico de Dolan, Humprey y Harris-Pascal (1999), se advier-
te que dichos agentes clave son un pequefio nimero de supermerca-
dos ubicados en Inglaterra que controlan la oferta hortofruticola de
exportacion de los productores del Africa sub-sahariana, a través
de una amplia red de comerciantes. De acuerdo con la caracteriza-
cion del subsector, la cadena esta dirigida por el comprador, ya que
esta conformada por una red de vendedores que responden a las ne-
cesidades de los grandes almacenes comercializadores, quienes uti-
lizan sus propias marcas. El desarrollo del estudio gira en torno a las
ccG que se establecen entre las necesidades del mercado de la Gran
Bretafia y los productores africanos del sur del Sahara, vinculados
por brokers que orientan la produccion a nichos de mercado expre-
sados por un conjunto de supermercados que poseen un conoci-
miento preciso del comportamiento de la demanda de hortalizas en
la Gran Bretafa.

Las relaciones entre productores y compradores en la cadena se
caracterizan por ser asimétricas, donde los supermercados asumen
una clara posicion oligopdlica, de tal forma que entre ellos no com-
piten con una politica de precios bajos, sino con factores ajenos al
precio, tales como la calidad, disponibilidad en toda la temporada,
presentacion del producto e innovacion en el empaque.

Para el estudio de este subsector se consideran las mismas tres di-
mensiones propuestas para el sector industrial:1) la estructura de
entrada-salida ; 2) la estructura de la cadena (resaltando los actores
de la cadena y sus roles) ; y 3) la direccién de la cadena, que expli-
ca quién toma el control de las decisiones.

Asi, para el andlisis de la produccion (output) de la cadena se in-
volucra el examen de seis aspectos: calidad y consistencia de los pro-
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ductos; puntualidad en la oferta; costos; variedad; valor agregado e
innovacion; seguridad alimentaria; ética en el comercio.

Por otro lado, al examinar la estructura de la cadena se constata
que las relaciones asimétricas entre productores y supermercados
giran en torno al control de estos Ultimos, ya que los primeros con-
forman un grupo fragmentado y vulnerable a las presiones, en par-
ticular cuando el precio de entrada esta determinado por inversion
en equipo y sistemas de informacion.

Para dar respuesta a la pregunta de quién toma las decisiones en
la ccG en el subsector horticola, es necesario relacionar cuatro argu-
mentos: 1) la produccidn de la cadena esté direccionada por los su-
permercados ydeterminada por la forma en la cual toman estos las
decisiones; 2) la inclusion y exclusion a la cadena constituye una es-
trategia similar a la impuesta por las firmas japonesas en la industria
automotriz; 3) la distribucion de actividades entre los actores de la
cadena se puede dividir en cinco funciones: la produccion, el pro-
ceso postcosecha, el transporte y logistica y, por ultimo,el mercadeo
y la innovacion; 4) el monitoreo del buen funcionamiento de la ca-
dena.

Comentario final

El instrumental analitico de las ccg, aplicado principalmente en es-
tudios sobre el sector industrial, es Util para el examen del subsec-
tor horticola, en la medida que establece como se dan las relaciones
encadenadas entre productores y agentes exportadores bajo el influ-
jo de los grandes supermercados. El trabajo de Dolan, Humprey y
Harris Pascal, aqui comentado, constituye un claro ejercicio de las
potencialidades de este enfoque cuando es adaptado a otro tipo de
objetos de estudio ajenos al sector industrial. Sin embargo, debe se-
fialarse que una de las limitaciones del estudio mencionado es que
sus autores sélo contemplan el rol de los compradores en la cadena
y el rol de los productores se deja en situacion marginal, lo cual pro-
vee una apreciacion parcial del subsector de la hortofruticultura. Lo
anterior no significa que el paradigma de la ccc sea insuficiente, si-
no que en el estudio citado la evidencia empirica esta sesgada hacia
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los atributos de los compradores (grandes supermercados). Sin em-
bargo, una de las aportaciones analiticas en el uso del paradigma de
las cca es la importancia que tienen los actores que organizan la es-
tructura de las cadenas comerciales, de manera que se reconoce que
para dar respuesta a la pregunta de quién toma las decisiones en la
cca en el subsector horticola es necesario vincularse con el direccio-
namiento de la cadena y la forma en la cual se toman decisiones; la
inclusién y exclusion a la cadena; la distribucion de actividades en-
tre los actores de la cadena; y el monitoreo del buen funcionamien-
to de la cadena.

Al examinar la estructura de la cadena se constata que las relacio-
nes son asimétricas entre productores y grandes supermercados;
ademas giran en torno al control de estos Gltimos, ya que los pri-
meros conforman un grupo fragmentado y vulnerable a las presio-
nes, en particular cuando el precio de entrada esta determinado por
inversion en equipo y sistemas de informacion. Asi, la cadena co-
mercial global que se forma en la horticultura no es un mero flujo
de materias primas entre naciones, sino una red bien integrada en
forma vertical, donde los grandes supermercados direccionan la
produccién, lo cual no implica que los actores econémicos eslabo-
nados no tengan grados de libertad para accionar, ya sea tratando de
entrar a la cadena o enfocando sus esfuerzos para mantener su po-
sicion al interior de ella.

Es por esto, que las cce pueden representar un instrumental ana-
litico eficaz para estudios empiricos de corte regional en el subsec-
tor de frutas y hortalizas del estado de Sonora, dado que permite
ubicar a los actores econémicos que participan en esta actividad si-
tuandolos en torno a una integracion vertical. Lo cual posibilita no
s6lo entender las funciones de cada uno de los actores, sino sus al-
cances organizacionales con otros agentes econdmicos a fin de poder
explicarse el origen de sus cambios y sus equilibrios. Sin embargo, es
necesario remarcar que estos estudios empiricos deberan contener
esfuerzos en busqueda de evidencias que permitan entender en qué
condiciones se integran a las cce, lo cual va a facilitar el entendimien-
to de los grados de libertad de los actores en la toma de decisiones,
aun y cuando se encuentran adheridos a una estructura vertical co-
mo lo es la cce controlada por el comprador.
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Justamente, una atractiva linea de investigacion que se deriva de
lo anterior es referente al papel que juegan los contratos en la agri-
cultura de exportacion y como estos son determinados por los cos-
tos de transaccién, de tal suerte que la toma de decisiones esta vin-
culada con acortar o alargar la cadena de acuerdo a elementos que no
se reproducen homogéneamente en todas las regiones. En este senti-
do, los costos de transaccion, retomando la idea de Jeffe (1991), son
verdaderos recursos asociados con la informacién imperfecta, los
derechos de propiedad, y la friccion de la distancia y el tiempo
que separa a los que realizan la transaccion. Las formas tangibles
que pueden tomar los costos de transaccion son numerosas e inclu-
yen: tiempo, costo de transporte, costo de comunicacion, financie-
ros, de promocién, almacenaje, investigacién de mercado, consulta
de costos, arbitraje legal, costos de auditoria, el crédito, servicios de
inspeccidn, los costos incurridos en la salvaguarda de los dere-
chos de propiedad y en la regulacion de las practicas comerciales

Ademés, es fundamental matizar estos anlisis con la experiencia
histérica de la region; la habilidad de negociacion adquirida en el
tiempo por los productores regionales que les permite elaborar es-
trategias a nivel interno para seguir siendo un eslabon de la cadena
comercial global.
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