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Resumen: Sinaloa es la principal entidad federativa exportadora de hor-
talizas frescas de México a Estados Unidos. Su insercién en la
globalizacion ocurre a través de la cadena horticola de valor que
existe entre ambos paises. Para que ésta funcione de manera efi-
ciente, es central el papel de las empresas que distribuyen en
Estados Unidos las hortalizas producidas en Sinaloa. Después de
explicar las caracteristicas de la cadena en el contexto del merca-
do horticola mundial, a partir del trabajo de campo realizado en
la zona fronteriza de Nogales, Arizona, el presente articulo ana-
liza la experiencia de los horticultores sinaloenses que crearon
distribuidoras propias en territorio estadounidense, para mejorar
su posicién competitiva en el mercado y tener mayor control
sobre sus productos. Asimismo, se detalla la situacion actual y los
desafios que la globalizacién impone a las empresas estudiadas.

Pdlabras clave: horticultura, exportacién, cadena horticola de valor, compe-
tencia, companias de distribucion horticola, Sinaloa.

Abstract: Sinaloa is the leading Mexican state exporter of fresh produce
to the United States. This Mexican state participates in the global-
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ization process through the horticultural value chain which
merges both countries. In order to function efficiently, the chain
depends on the role played by the fresh vegetable distribution
companies in the United States. Based on field work carried out
in the border zone of Nogales, Arizona, where distribution com-
panies handle an important percentage of exports from Sinaloa,
this article aims to explain the main features of this horticultural
value chain, in the context of the global fresh produce market.
Furthermore, it analyzes the experience of Sinaloan growers, who
established their own distribution companies in U.S. territory. The
goal was to improve their competitive position in the U.S. market
and gain more control over their products. The article also dis-
cusses the challenges imposed by globalization to the distribution
companies and their current situation.

Key words: fresh produce, exports, horticultural value chain, competition,
fresh vegetable distribution companies, Sinaloa.

Introduccion

El proposito del presente articulo es responder a la pregunta: ;cémo funcio-
na el nodo de distribucién en la cadena horticola de valor entre México y
Estados Unidos, para sostener la competitividad de los horticultores sinalo-
enses en el mercado principal de sus exportaciones?

Para ello, primero se esbozaran las caracteristicas de dicha cadena en el
contexto del mercado horticola mundial. Después, la atencién se enfocara en
los elementos principales de la competencia en el mercado de EE Uy, el mas
importante para las hortalizas de invierno. En tercer término interesa apuntar
las exigencias que enfrentan los horticultores sinaloenses para ser competiti-
vos, y una de las principales atane a la distribucién eficiente en territorio
estadounidense, y por esta razén en el apartado siguiente se aborda el tema
con base en el trabajo de campo realizado en Nogales, Arizona, en septiem-

bre y octubre de 2006.! Primero se habla de los antecedentes histéricos y

1 Bl muestreo se seleccioné de 42 distribuidoras registradas en la Fresh Produce Association of
America (FPaA), localizadas en Nogales, Arizona, las cuales fueron contactadas por correo electronico y
mediante llamadas telefénicas. Aunque se intent6 establecer comunicacién con todas estas empresas, sélo
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después de la situacion actual, con énfasis especial en los desafios que las
compafiias estudiadas enfrentan ante la globalizacién. Para concluir, se pre-
sentan algunas consideraciones a partir del fendmeno analizado.

Caracteristicas de la cadena horticola de valor
Meéxico-Estados Unidos en el contexto
del mercado horticola mundial

Los procesos de globalizacién, dentro de los cuales se encuentra inmersa la
economia mexicana, incluso su sector agricola y el subsector horticola, se
constituyen a través de cadenas de valor de magnitud distinta que vinculan
continentes, paises, regiones, localidades y conglomerados, que en ocasio-
nes conforman redes complejas.? Es importante aclarar que las cadenas hor-
ticolas de valor existentes en distintos lugares o épocas son diferentes tanto
en su estructura, caracteristicas y desarrollo. Su existencia dependera del
marco institucional que rija las regiones, ademas de la interaccién social,
politica y econdémica prevaleciente con sus socios comerciales.

El negocio horticola mundial no sélo forma una parte relevante del
comercio agricola, sino que refleja con claridad su estructura actual, segiin
la cual muchas regiones de menor desarrollo se ven obligadas a impulsar la
exportacion de productos de alto valor como flores, frutas y hortalizas, con
la esperanza de alcanzar una mejor insercién en la economia global, sin que
el éxito esté asegurado.’

En términos mas precisos, en 2004 el valor mundial de las exportacio-
nes agricolas fue de 604 mil millones de d6lares americanos, de acuerdo con
datos del Anuario estadistico de la Organizacién de las Naciones Unidas para
la Agricultura y Alimentacién, Fao, por sus siglas en inglés (2005-2006). Los
productos mas exportados fueron los cereales, que en 2004 representaron
en valor alrededor de 8 por ciento y de 17 las frutas y vegetales. Las cinco
hortalizas objeto del presente estudio, las mas importantes de Sinaloa, son el
tomate, pepino, calabaza, chile y berenjena, que participaron con cerca de
1.5 por ciento en las exportaciones agricolas mundiales, segin datos de la
FAO. Por su parte, el importe de las ventas de Bt UU al extranjero en 2005 fue

fue posible realizar 16 entrevistas, que fueron atendidas por el presidente, vicepresidente, gerente general
o encargado de ventas.

2 Para fundamentar la idea de la globalizacién sobre la base de la articulacién de cadenas de valor en
forma de redes, véase Messner (2002).

3 Sobre la internacionalizacién de la horticultura, véase Schwentesius y Gémez (2000).
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de 65 mil millones de ddlares americanos, destacaron las de California, que
en 2004 sumaron 9 mil millones de ddlares, segtin datos del Departamento
de Agricultura de Estados Unidos (uspa 2006). La presencia de México en
este rubro en 2005 es notoria, como se aprecia en el cuadro siguiente.

Cuadro 1

Participacién porcentual de México en el valor de las exportaciones
mundiales de hortalizas seleccionadas, 2005

Productos Participacion de México (%)
Pepino 20.02
Berenjena 18.71
Chile 3.82
Calabaza 2.72
Tomate 19.65
Total seleccion 17.92

Fuente: http://faostat.fao.org/site/ 535/DesktopDefault.aspx?PagelD=535

Al mismo tiempo, el comercio horticola mundial refleja claramente la
tripolaridad de la globalizacién, cuyos ejes son: Estados Unidos como cen-
tro del bloque econémico de América del Norte y sus extensiones crecientes
hacia el resto del continente; Alemania-Francia-Inglaterra como pilares del
bloque europeo, cuya expansion hacia Europa oriental marcha con rapidez,
manteniendo fuertes vinculos con las ex colonias africanas y algunos paises
sudamericanos y Japon-China como focos de la regién oriental y sudoriental
de Asia, pero con una presencia cada vez mayor en otras latitudes.*

En este escenario, se observa que el comercio horticola presenta patro-
nes similares en cada una de las tres macro regiones de la globalizacién.®
Esto es, en cada una existen algunos paises de mayor desarrollo y con una
poblacién de ingresos altos, que demanda durante todo el ano productos
frescos de alta calidad y por consiguiente de valor elevado, abastecidos por

4 Para una visién del comercio horticola en las tres macro regiones principales de la economia glo-
bal, véase Huang (2004), y en particular sobre el comercio horticola en el bloque de América del Norte,
véase Zahniser (2005).

5 Fl carécter excluyente y jerarquico de la estructura triddica de la globalizacién actual es abordado
por varios autores; un buen ejemplo es Castaingts (2000).
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paises y regiones menos desarrollados que dependen de manera sustancial
del comportamiento de la demanda de ellos.

De acuerdo con lo mencionado, se perfilan claramente cadenas horti-
colas de valor donde los nodos de produccién se ubican en zonas mas
atrasadas (paises enteros o bien algunas de sus regiones), mientras que los
de distribucién, comercializacion y consumo se encuentran en los de mayor
crecimiento.® Cabe aclarar que al hablar de menor desarrollo se hace en tér-
minos relativos, pues suele suceder que dichos lugares estan mas avanzados
en ciertos rubros, como tecnologia, por ejemplo, pero se ubican en zonas
atrasadas y por lo general no existen los encadenamientos con otras activi-
dades de la region, por ello no es raro que estos nodos se perfilen como
enclaves modernos, que forman parte de grandes cadenas globales de valor,
pero con poca influencia sobre su entorno més inmediato.”

Asimismo, es frecuente la combinacion de alta tecnologia y mano de
obra poco calificada y, por ende, con retribucién pobre, lo que contribuye
a hacer mas rentable la actividad solo en términos econémicos. Otra carac-
teristica digna de mencionar es que tanto dentro como entre las cadenas
horticolas de valor surgen procesos complejos de competencia, que com-
prenden aspectos de rivalidad y complementariedad.®

De igual forma, las fronteras trazadas por las tres macro regiones de la
globalizacién, no se mantienen infranqueables, pues hay irrupciones, con
distintos grados de éxito, de un agente fuertemente enraizado en alguna de
estas u otras regiones.

Debe enfatizarse que en estas cadenas es sobre todo la demanda la que
ejerce la gobernancia,” y se torna cada vez mas importante la presencia de
las grandes cadenas de supermercados. Sin embargo, los gobiernos naciona-
le y las organizaciones multilaterales son otros agentes con peso indiscuti-
ble en la conformacién de la gobernancia que rige la cadena; tienen gran
influencia en el disefio de las politicas de la actividad, sean comerciales o de

6 Sobre la nueva divisién internacional del trabajo en la agricultura, véase Rubio (2002).

7 Para el caso especifico del tomate, véase Macias (2003). Sobre los efectos regionales escasos de la
hortofruticultura en Michoacan, véase Garcia y Acevedo (2001). Debe agregarse que Macias (2003), al
analizar la comercializacion de tomate en Estados Unidos a finales de la década de 1990, constata que los
productores asumen los riesgos mayores y soportan la parte principal de los costos, y que las ganancias
fluyen principalmente para los comercializadores.

8 Algunos estudiosos enfatizan el aspecto de la competencia, como Schwentesius y Gomez (2002),
otros resaltan la faceta de la complementariedad, en particular via alianzas estratégicas, como Sparling y
Cook (2000).

? Forma de organizaciéon de las actividades econémicas que no es la del mercado, motivada por la
ganancia y fomentada por la competencia, ni la del Estado, basada en el poder politico jerarquico, sino
una combinacién de comportamientos que incluyen rivalidad, coordinacién, emulacién, consenso, auto-
ridad y otros elementos, al respecto véase Messner (2002).
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desarrollo, y de especial relevancia las que aseguran la inocuidad de los
productos frescos. En algunos casos hay que hablar de las distribuidoras,
que sirven de enlace entre los productores locales y los compradores del
pais destino de las exportaciones.

Para la cadena horticola de valor entre México y Estados Unidos, se deben
apuntar las caracteristicas distintivas siguientes: las hortalizas principales
exportadas corresponden a las familias Cucurbitacea (calabaza, pepino) y la
Solandcea (tomate, berenjena, pimiento), las cuales requieren condiciones
naturales especificas y cuya susceptibilidad a enfermedades, variaciones de
temperatura y humedad tiene consecuencias graves en el volumen de pro-
duccién y en la calidad (Gonzdlez 1994, 50). Ademas, la organizacion del
sector exportador de hortalizas muestra una tendencia a la fragmentacion de
las actividades primordiales en las dreas siguientes: produccién y enfria-
miento poscosecha, transporte transfronterizo y comercializacién; cada una
de ellas esta ubicada en puntos geograficos distintos.

Para su estudio, el nodo de produccién y empaque se ubica en Sinaloa,
regién protagonista de primer orden!? en la exportacién horticola mexica-
na. Desde fines del siglo x1x, esta entidad federativa ya enviaba sus primeras
mercancias al pais vecino del norte. En los anos cuarenta, la agricultura
orientada a la exportacion era la actividad motora en el crecimiento econo-
mico de la zona. Otra regién de gran relevancia para el estudio de la cadena
horticola de valor analizada es Nogales, Arizona, a mas de 1 100 kilometros
de Sinaloa, y que también ha estado vinculada histéricamente con la expor-
tacién de hortalizas mexicanas. Ubicada en la frontera internacional norte de
Meéxico, se ha caracterizado por ser el punto de venta a donde se dirigen las
hortalizas de exportacién de Sinaloa. En Nogales, la industria horticola
comenzo6 después de 1908, con la entrada en vigor del servicio de ferroca-
rril con Tucson; demostr6 su papel como una regién fundamental en la dis-
tribucién y puente de unién de los productores sinaloenses con el mercado
estadounidense, y permitio la especializacion de cada region en un grupo de
actividades relacionadas con la horticultura.

En resumen, en Sinaloa se cosechan y empacan las hortalizas para su tras-
lado posterior a Nogales. A través de un largo proceso, éstas son puestas a dis-
posicién del comprador final (individuos u organizaciones) ubicados sobre
todo en Estados Unidos, en las condiciones adecuadas y solicitadas de lugar,
tiempo, forma, cantidad y calidad. A continuacion se detallan los nodos de la
cadena de valor estudiada.

10 Junto con Florida, durante los meses de invierno, aporta 80 por ciento del abasto en EE UU.
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Nodo de produccién y enfriamiento poscosecha

En el noroeste de México se concentra la region productora de hortalizas

para exportacion, y Sinaloa destaca como la principal (véase gréfica 1).11
Esta zona se ha ido especializando con el correr de los afios, y es notable una
produccién a gran escala.!?

Grafica 1

Participacion de Sinaloa en la exportacion de frutas y vegetales de México,
1992-2005 (miles de toneladas)
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Fuente: elaboracién propia, con datos proporcionados por la Confederacién de Asociaciones
Agricolas del Estado de Sinaloa (CAADEs).

Los horticultores exportadores sinaloenses, asi como los de otras regiones
se identifican como parte de un gremio, no muy numeroso y diferenciado
de otros agricultores. Su organizacién también es muy especial; en 1962 se
fund¢ la Confederacion Nacional de Productores de Hortalizas (CNPH), para
agrupar a 245 asociaciones locales, que conformaban 28 uniones regionales

distribuidas en 24 estados de la reptiblica (Gonzélez 1994, 54).13

11 Segun datos recabados por la Comisién para la Investigacion y Defensa de las Hortalizas, en 2006
en México se cosecharon 13.1 millones de toneladas de hortalizas, de las que Sinaloa aporté 2.2 millo-
nes; su participacion fue de 17 por ciento.

12 156 mayores empresas horticolas estan en el valle de Culiacan; son 17, que siembran 3 688 hec-
tareas. El tamano medio de estas unidades es de 216 has, sin embargo, algunas llegan a las 600 y 900 has
(datos de la Gerencia de Estudios Econémicos y Sociales de la Asociacién de Agricultores del Rio Culiacan,
AARC).

13 Esa organizacién permitié la comunicacion entre los productores nacionales de frutas y hortali-
zas, y les posibilito realizar acciones conjuntas para promover y defender sus intereses ante el Estado y las
agrupaciones de productores y el gobierno estadounidense.
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El horticultor exportador mexicano se convirtié en un actor econémico,
politico y social que trascendia su empresa; en un inicio subordinado a las
grandes companias estadounidenses, que ejercian control sobre la produc-
cién y comercializacién. Los agricultores, gracias a su experiencia, conoci-
miento y alcance de accién pudieron establecer y redefinir relaciones para
lograr el progreso de la horticultura.

La exportacion se volvio redituable, denominada agronegocio, y para
asegurar su futuro, los empresarios tuvieron que atravesar fronteras politicas
y administrativas, fijarse objetivos nuevos y aprovechar una red de relaciones
familiares y de amistad, para favorecer su crecimiento y permanencia en el
mercado. Al trabajar de forma colectiva o individual, la creaciéon de redes
sociales era inevitable en la generacién y circulacion de informacion sobre la
actividad. Los empresarios se fueron vinculando con personajes importantes
de organizaciones laborales y campesinas, para tener un mejor acceso y
manejo de los recursos clave (Ibid., 72-73).

A su vez, los horticultores ambicionaban influir en la politica agricola del
pais vecino, para defender sus intereses comerciales. La forma de hacerlo fue
mediante el establecimiento de distribuidoras de capital mexicano en
Nogales, Arizona. Esto les abrirfa también el acceso a financiamiento estadou-
nidense, y les permitiria conocer mas el mercado y las preferencias de los
consumidores. Ademas, asi podrian promover mejor la reputaciéon de su
mercancia.

Nodo de trénsito transfronterizo: transporte y distribucién

Este es quiza el eslabon mas fragil de la cadena, porque solo el tiempo de
transportacién, de Culiacan a Nogales, implica un minimo de 12 horas que
pueden aumentar hasta 24 o mas, segun los inconvenientes durante el tra-
yecto, como accidentes en carretera, demasiado trafico en los puntos de
revision, llegar fuera de horarios de aduanas o que el producto presente irre-
gularidades al momento de pasar la certificacién en el trocadero!* en
Nogales, Sonora.

Las acciones asociadas con la transportacion inician antes de que el fruto
salga del campo de origen, al reportar y documentar embarques para satis-
facer los requerimientos establecidos por el gobierno estadounidense, para
su cruce en frontera, y finalizan con la entrega de la carga a la distribuido-
ra, en Nogales, Arizona, y el regreso al punto de salida.

14 Lugar de apoyo para la revision de la calidad del producto, el peso del trailer y las condiciones de
empacado, antes de su cruce a Estados Unidos.



MAYA, LOPEZ/ CADENA HORTICOLA DE VALOR MEXICO-ESTADOS UNIDOS 87

Cuando comenzé la horticultura de exportacién de Sinaloa, las distribui-
doras en frontera actuaban como promotoras, comercializadoras y facilita-
doras. Los horticultores dependian de ellas, puesto que las hortalizas debian
cortarse en un tiempo preciso y comercializarse de inmediato en un merca-
do de precios fluctuantes. Este nodo de distribucién se localiza en la zona
fronteriza de México con EE UU, y los puntos de cruce principales, ademads de
Nogales, sonTijuana, Mexicali, San Luis Rio Colorado, Ciudad Juarez y Nuevo
Laredo (véase mapa 1). Estas ciudades colindan, respectivamente, con sus
pares estadounidenses de Nogales (Arizona), San Diego y Caléxico (Califor-
nia), San Luis (Arizona), El Paso y Laredo (Texas).

Mapa 1

Puntos de cruce de las hortalizas mexicanas a EE UU
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Fuente: Environmental Systems Research Institute, ESRI.
Elaborado por Lydia Maria Lépez Barraza (noviembre de 2006).

La historia de las distribuidoras en Nogales data de 1905, al convertirse
esta region en un centro importante para la comercializacién de hortalizas
mexicanas en Estados Unidos. Fue la construccion del ferrocarril lo que
brindé las condiciones para que la ciudad se destacara como centro de nego-
cios; habia dos vias, una conectada a Guaymas, Sonora y la otra a St. Louis,
Missouri, y era la tinica ruta existente de Tucson al noroeste de México y por
tanto el primer punto ferroviario entre estos dos paises. En el invierno de
1908 salié de Nogales el primer embarque de tomate proveniente de Guay-



88 REGION Y SOCIEDAD / VOL. XXI / NO. 46. 2009

mas con destino a Tucson. Desde entonces, a la fecha, las exportaciones de
tomate y una diversidad de hortalizas mexicanas han prevalecido en el mer-
cado de EEUU.

Las distribuciones estadounidenses han estado presentes en la comercia-
lizacion y financiamiento de la produccion horticola de Sinaloa. De hecho,
ellas identificaron desde el principio la gran oportunidad que representaba
el negocio de las hortalizas, y desde 1907 participan en ¢él. Estas empresas,
al conocer el interés de los agricultores sinaloenses por estos cultivos, busca-
ron establecer vinculos comerciales con la elite sociopolitica local del estado,
y lograron su aceptacién. Mas no todos los agricultores estaban satisfechos
con esta relacion, debido a que en ocasiones surgian dificultades al mo-
mento de cobrar su parte correspondiente al terminar la venta. En estas
condiciones fue incrementandose la participacién extranjera en la activi-
dad horticola, por lo que a mediados de la década de 1950 surgieron los
primeros esfuerzos para limitarla. Una medida fue buscar un cambio en la
manera de asumir las relaciones con los empresarios de Estados Unidos, de
forma mas asociativa que contractual.

Los aflos posteriores a la decision apuntada se caracterizaron por un
exceso de oferta horticola, situaciéon dafina para los productores ubicados
en el mercado de Estados Unidos. En estas circunstancias, ellos tenian dos
caminos: adoptar una posiciéon de subordinacién, para mejorar la venta o
incrementar su poder mercantil, a través de la organizacién; optaron por el
segundo. Al tomar tal decisién, movilizaban sus esfuerzos por controlar la
produccién y el volumen de sus exportaciones. Esto los condujo a un con-
flicto de intereses con el distribuidor estadounidense, en especial cuando
todavia existia una relacién contractual. Algunos no pudieron recuperar sus
costos y los mas beneficiados fueron los distribuidores. Por su parte, el pro-
blema de los horticultores sinaloenses era coémo brindar ellos mismos los
servicios de distribucion ofrecidos por las compaiiias extranjeras. Era cierto
que éstas habian sido muy funcionales al canalizar su capital hacia los pro-
ductores mexicanos y vender su mercancia, pero los horticultores veian la
necesidad de ser autéonomos. Para ello propusieron mover los recursos
colectivos e individuales. Este segundo enfoque, con el tiempo, demostrd
ser mas efectivo, pues los desaciertos del primero iniciaron con los intentos
de crear una institucién financiera que cubriera las necesidades de todos.
Cuando se cred la caapes, en 1932, se fundd el Banco de Sinaloa, subven-
cionado con impuestos de productores agricolas privados. Por desgracia, la
institucion tuvo una repercusion escasa, y fue disuelta en medio de contro-
versias. Un segundo intento estuvo a cargo de quienes argumentaban que
se tendria mas éxito si se reunia el capital de los directamente beneficiados.
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La propuesta no prospero, y ni siquiera tuvo el apoyo!® de la Asociacion de
la AARC.

Por el contrario, las iniciativas individuales fueron mas exitosas. Algunos
de los hombres mas ricos de Sinaloa, de los cuales cierto porcentaje también
se dedicaba a la banca, eran capaces de autofinanciarse u obtenian capital a
través de sus bancos. Era tal su vision, que para 1952 uno de ellos ya tenia su
distribuidora en Nogales, Tricar Sales, probablemente la primera de capital
sinaloense.1® Estos hombres visionarios buscaban invertir capital propio en
la expansién de sus empresas, mas alld de la etapa de produccién. Esperaban
la estabilizacion del mercado a una tasa Optima, lo cual sucedi6 durante los
primeros afios de la década de 1970, cuando se estableci6 la mayor parte de
las distribuidoras propiedad de mexicanos. Pero las tensiones entre éstas y
los productores no terminaron; aumentaban las acusaciones, en especial las
hechas por los horticultores hacia los distribuidores estadounidenses de
especular con sus mercancias o de no apoyarlos, para combatir los ataques a
la importacion por parte de los productores de Florida.

Lo cierto era que los agricultores no podian deslindarse de los distribui-
dores, por una funcién insustituible, ellos eran el canal para el mercado esta-
dounidense. Condicién necesaria para el divorcio era el establecimiento de
un canal de ventas alterno, el cual se dio cuando los productores individua-
les invirtieron su capital en distribuidoras del lado estadounidense. Asi, los
horticultores ampliaron su participacion en diferentes fases del negocio, no
sélo en la distribucién, sino también en fabricas de materiales de empaque
y en una flota propia de camiones para transportar sus productos y los de
otros. Ademas, al contar con sus distribuidoras, los horticultores mexicanos
pudieron acceder directamente a créditos otorgados por bancos de EE UU, sin
necesidad de intermediarios. Asi, los mexicanos fueron reemplazando a las
empresas extranjeras; la mexicanizacién fue producto de la integraciéon ver-
tical de los productores sinaloenses, conocidos como una nueva generacion
de empresarios agricolas en México.

Sin embargo, no todos lograron éxito en este paso, de manera que tuvie-
ron que recurrir a compaiias estadounidenses o mexicanas ya establecidas.
La colocacion de los productos en el mercado de £ UU, a través de distribui-
doras propias, fue una via para actuar en el proceso de comercializacién alla.
Ademas, mientras abrian la posibilidad de acceso a financiamiento estadou-
nidense directo, ganaban la oportunidad de defender la reputacién de sus

15 Sobre la historia de la horticultura en Sinaloa, véase Carton de Grammont (1990) y Sinagawa
(1987).

16 Informacién obtenida en el trabajo de campo.
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productos o etiquetas, y elevar su conocimiento de mercado y de las tenden-
cias en las preferencias del consumidor (Gonzdlez 1994, 73).

Los empresarios mexicanos, con esfuerzos individuales, lograron esta-
blecer distribuidoras para competir de manera eficiente en el mercado
internacional y facilitar alianzas con firmas extranjeras. Esto debido a que
los encargados del manejo de la agricultura del estado no han sido capa-
ces de diseflar una organizacion eficiente que incluya a todos los produc-
tores, y les permita enfrentar a las transnacionales.!”

Mapa 2

Estados Unidos y Canada: ubicacién de mayoristas y minoristas

1000~ 0 "1000 2000 Kms.
e —

Fuente: Esr1.
Elaborado por Lydia Maria Lopez Barraza (noviembre de 2006).

17 Avendafio et al. (2006, 24) han estudiado el impacto de la iniciativa de inocuidad alimentaria de
Estados Unidos, basandose en entrevistas realizadas en 51 empresas horticolas ubicadas en Sinaloa, Sonora
y Baja California. Esta investigacién demuestra que la mayoria de ellas produce, empaca y comercializa sus
productos en EE UU. Casi la mitad de los entrevistados declar6 que recurre a los servicios de un distribui-
dor; cerca de la cuarta parte de ellos lo realiza a través de un agente y la quinta parte de las empresas ana-
lizadas lo hace de manera directa. Se subraya que la importancia de las distribuidoras radica en la natura-
leza de los servicios brindados, ya que ademas de vender y distribuir los bienes, podran proporcionar
financiamiento, siembra, cosecha, clasificacién, embalaje, trabajo, semilla, contenedores, toda clase de
equipo y servicios. Asimismo, es importante senalar que en algunos casos (8 por ciento de las empresas
encuestadas) los distribuidores han impulsado cambios en el proceso productivo, orientados hacia el
mejor cumplimiento de las exigencias de inocuidad alimentaria, y en 16 por ciento de los casos estos cam-
bios han procedido por iniciativa conjunta de productores y distribuidores.
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Nodo de comercializacion

La fase de comercializacion involucra a mayoristas y minoristas, ubicados en
diferentes puntos de Estados Unidos y Canada (véase mapa 2). Hace algu-
nos anos, la comercializacion de hortalizas a través de las distribuidoras en
Estados Unidos se dirigia sobre todo a compradores de mercados mayoris-
tas. Sin embargo, la presencia de éstos es menor en la época actual, debido
a la creacion de un gran numero de cadenas de vendedores al detalle, loca-
les y regionales, poseedores de una cantidad elevada de tiendas y con altos
voliumenes de compra (Cook 2005). Asi, el aumento de las adquisiciones de
los consumidores en supermercados ha hecho que estos centros de venta
sean hoy en dia los clientes favoritos de las distribuidoras y, por ende, los
actores mas destacados en el nodo de comercializacion.

La consolidacién de los vendedores al detalle ha creado el espacio para
que las distribuidoras ganen mayor poder de mercado, a través de practicas
comerciales nuevas (Cook y Calvin 2005), ya que implica una relacién mas
directa entre éstos y aquéllas. Los vendedores al detalle argumentan que ello
se refleja en sus costos al hacer negocios y en la demanda de los consumi-
dores.

Los participantes en el nodo de comercializacién, ademas de mayoristas
y cadenas de supermercados, estan los mercados institucionales (food service),
que comprenden hospitales y escuelas, asi como reempacadores, que com-
pran al mayoreo y empacan luego la mercancia con marcas propias para su
venta, a través de centrales de abasto a institucionales y cadenas de super-
mercados. El objetivo final del traslado del producto son los consumidores,
en EE UU o el extranjero, quienes en los dltimos afios han adoptado dietas
mas saludables e incluido una mayor cantidad de frutas y vegetales en su ali-
mentacion.

En sintesis, la cadena horticola de valor entre México y Estados Unidos
abarca las fases siguientes: produccién, enfriamiento y manejo poscosecha,
transito transfronterizo y comercializacién. El conjunto de actividades impli-
cadas articula a ciudades de Sinaloa y Sonora con lugares de Arizona y el
resto del territorio estadounidense, las cuales suponen una cierta especiali-
zacion dentro de la cadena, para hacer rentable la operacion de la industria
en su conjunto (véase figura 1).

El funcionamiento de la cadena es fruto de la intensificacion de la inte-
raccion social, politica y econémica. Ejemplo de ello es la firma del Tratado
de Libre Comercio de América del Norte (TLcaN). En este escenario institu-
cional, la actividad horticola presenta rasgos de competencia, oposicién y
complementariedad entre sus miembros. Los actores de cada fase tienen
posibilidades diferentes de actuar, permanecer y crecer en sus areas. Sus des-
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Figura 1

Cadena horticola de valor México-Estados Unidos: caso de las exportaciones
sinaloenses a través de distribuidoras localizadas en Nogales, Arizona
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trezas son diversas, asi como también las maneras en que responden a la
accion de cada nodo. En especifico, el encadenamiento que parte de un
grupo de agricultores nacionales a distribuidores y consumidores interna-
cionales esta socialmente construido y es el resultado de luchas, negociacio-
nes y acciones de productores, distribuidores, brokers, mayoristas, minoristas,
consumidores finales, instituciones financieras, almacenistas independien-
tes, compaiiias de seguros, empresas de publicidad, de transporte y consul-
toras, entre otras, que forman etapas coordinadas en una estructura basada
en redes de organizaciones, que abarcan desde la produccién hasta la venta
al consumidor final.

En la cadena horticola abordada aqui, los agricultores mexicanos han sido
capaces de integrarse a diversas fases de la actividad; tanto en el ambito de la
organizacién como en la cultura, formaron empresas que les permitieron
operar de manera eficiente en ambos lados de la frontera, tanto en la produc-
cién como en la comercializacién de sus mercancias (Gonzalez 1994, 76-
77). En esta accién elaboraron una estrategia multiple, para actuar en todos
los terrenos vinculados con el desarrollo de su empresa en la rama de la hor-
ticultura.

Es imprescindible decir que los antecedentes de la cadena estudiada datan
desde antes de la internacionalizacién, globalizacién y apertura comercial
actuales. En 2007, el sector horticola de exportacion en México cumplié 100
afios y su cliente principal siempre ha sido Estados Unidos.!8

Una segunda caracteristica es que en esta cadena todavia no existe, como
en otros casos (por ejemplo Gran Bretaﬁa—Africa), un lazo directo entre pro-
ductores mexicanos y supermercados estadounidenses, por lo que las distri-
buidoras ubicadas en la frontera siguen siendo agentes centrales para asegu-
rar el flujo dentro de la cadena de valor.1?

Una tercera seria el hecho de que la actividad esta fuertemente concen-
trada en el periodo otono-invierno, por lo que en realidad la cadena horti-
cola de valor México-Estados Unidos viene a ser complementaria de la que
funciona en primavera-verano en dicho pais, cuyo productor principal es
California. La competencia se presenta sobre todo con Florida, oferente rele-
vante en el ciclo otofo-invierno. Por esta razén, buena parte de la dindmica
de la cadena de valor estudiada aqui depende de las condiciones climaticas
de Florida.20

18 y¢ase Mares (1991), asi como los trabajos de Carrillo, Romero y Lopez Barraza, respectivamente,
reunidos en Carrillo y Cerutti (2006).

19 Sobre 1a relacién entre horticultores africanos y supermercados britinicos, véase Dolan et al.
(1999), asi como Dolan y Humphrey (2000).

20 sobre la competencia Sinaloa-Florida, véase Schwentesius y Gémez (1997); Schwentesius y
Gomez (2000) y Van Sickle et al. (1994).
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Como cuarto aspecto, hay indicios de que la demanda y los disefadores
de politica por parte de Estados Unidos?! ejercen la gobernancia dentro de
la cadena.Y en quinto lugar, cabe senalar que Sinaloa, como principal regién
productora de hortalizas frescas en México destinadas a la exportacion,
ocupa un lugar central en la conformacién de la cadena de valor estudiada.??
Muestra la integracion del conglomerado o cluster horticola sinaloense al
mundo globalizado, a través de la cadena, y destaca su papel como compe-

tidor global.

Competencia en el mercado estadounidense
de productos horticolas de invierno

Una caracteristica de los mercados horticolas es que se conforman con base
en la competencia entre oferentes, tanto de paises y regiones altamente desa-
rrollados como subdesarrollados. Esta situacion es muy clara en el mercado
de e UU de productos horticolas de invierno.

Asi, paises avanzados como Holanda, Espania, Canada e Israel, para asegu-
rar un lugar en las preferencias de los consumidores estadounidenses de
productos frescos estan compitiendo con naciones oferentes menos desarro-
lladas como México, Honduras y Pert, por mencionar algunos ejemplos.

A lo anterior debe agregarse la competencia mencionada de los horticul-
tores de Florida y, al tratarse en particular de Sinaloa, la de otras regiones de
Meéxico, que estan orientando su produccién hacia la horticultura de expor-
tacion, como es el caso de Baja California Sur, Sonora y Guanajuato, entre las
mas notorias (Echanove 2004).

La posiciéon actual de Sinaloa sigue siendo muy fuerte, si se consideran
sus cinco productos principales exportados a los Estados Unidos: tomate,
pepino, pimiento, berenjena y calabacita. Sin embargo, es evidente que se ha
visto erosionada desde principios de la década pasada; fendmeno que con-

21 Gereffi (1994) fue el primero en proponer la distincién entre las cadenas de valor comandadas
por el comprador y las regidas por el vendedor. El estudio de la cadena horticola de valor entre México y
Estados Unidos revela que tal distincién es insuficiente, pues este caso muestra la posibilidad de que dis-
tintos agentes, ubicados en diferentes nodos de la cadena, ejerzan cierto grado de gobernancia o, para
expresarlo en otros términos, que la cadena funcione bajo una suerte de gobernancia compuesta o com-
partida. Por otra parte, Messner (2002) ha sido quien con mayor coherencia ha introducido el tema de las
cadenas de valor en su estudio de la gobernancia.

22 En los primeros anos de la presente década el volumen de la participacién de Sinaloa en las expor-
taciones nacionales de hortalizas ha ido cayendo, segtin datos de la Comisién para Investigacion y Defensa
de las Hortalizas; de 29.6 por ciento en el ciclo 1999-2000, a 23.2 en el 2001-2002. Sin embargo, como
entidad federativa, Sinaloa sigue ocupando el primer lugar, véase Maya y Cabada (2007).
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duce a reflexionar sobre las condiciones necesarias y las exigencias que
deben satisfacer los oferentes sinaloenses, para mantener su competitividad
en su mercado principal.

Cuadro 2

Importacién de verduras frescas a Estados Unidos, de paises seleccionados,
2005 (miles de dolares)

Producto| Canada | México | Perti| Chile [Holanda| Honduras| Israel | Otros | Mundo |[México
(%)
Pepino 63 431 | 246 481 0 0 805 5400 0| 8448| 319164 | 77.23
Berenjena 851 38759 0 0 2311 3600 0| 4053 45974 | 84.31
Pimiento |[115 751|262 371 8 86 | 50 046 0 [12800(22 514| 450777 | 58.20
morrén
Chile 429|234 621 | 40 0 0 0 0| 1532 236622 99.15
Calabaza 1744 169 840 0 21 0 0 0| 6257| 177 863 | 95.49
Tomate 271977781 234 0 148 |16 229 0 7900 5531(1075119]| 72.66

Fuente: Vegetables and Melons Situation and Outlook Yearbook/VGS-2006/July 27, 2006, Table 12.

Condiciones para mantener la competitividad
en el mercado

La competitividad es uno de los temas que mas ha llamado la atencién de
los estudiosos, en especial desde que en el ambito global se ha tornado mas
compleja, y es necesario ser altamente competitivo para los agentes que dese-
en mantenerse participando con éxito en los mercados globales (Van Sickle
et al. 1994; Schwentesius y Gémez 1997; Ghelar y Vollrath 1997). Se ha reco-
nocido que la competitividad no es un asunto de empresas aisladas, ni exclu-
sivo del mercado. Por el contrario, se basa en configuraciones sociales donde
interactdan factores y actores, junto con politicas a distintos niveles, dentro
de un marco de referencia en el cual éstos pueden interactuar para obtener
ventajas. Esta forma de competitividad fue denominada “estructural” por la
Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE), pero el
término que se ha popularizado es el de competitividad sistémica, introdu-
cido por Klaus Esser et al. (1996), quienes enfatizan que ésta en una econo-
mia se apoya en una combinacién de medidas e iniciativas que ocurren en
cuatro niveles sistémicos: meta, macro, meso y micro, todo segiin un prin-
cipio guia multidimensional que consiste en competencia, didlogo, decisio-
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nes compartidas e integraciéon de los grupos de actores mas importantes
(véase Ibid.).23 El enfoque de la competitividad sistémica trasciende las con-
cepciones viejas, que la entienden sélo en términos de costos y productivi-
dad de los factores.?* Sin embargo, como el propio Messner (2002) lo ha
senalado, queda limitado al escenario local, por lo que es necesario tomar
en cuenta las cadenas de valor que vinculan a las localidades y regiones con
la economia global.

La competitividad es sin duda un fendmeno complejo, y aunque se expre-
sa en términos de precios relativos y de flujos comerciales, en su constitucién
intervienen actores numerosos ademas de los productores directos; por ejem-
plo, el entorno institucional, es decir, todo lo que conforma el espacio eco-
némico y social en el que se desenvuelve la actividad en cuestion, donde jue-
gan un papel clave factores diversos como: los gobiernos locales, estatales y
nacionales; las instituciones financieras; las educativas, donde se realiza inves-
tigaciéon y se prepara mano de obra calificada y en general el llamado capital
humano; las politicas, que dan certidumbre al quehacer econémico; las cos-
tumbres que, inculcadas desde la familia y la escuela, son fundamentales para
el desarrollo de actitudes frente al trabajo, como son sentido de responsabi-
lidad, compafierismo, espiritu de equipo, respeto, confianza y muchos
otros elementos basicos en los procesos de socializacion. Tambien intervie-
ne el entorno mundial y la ubicacién especifica en €l del pais, region, loca-
lidad y empresa, que conforman otro factor de gran peso y la historia de la
actividad, es decir, condiciones, situaciones y practicas que gracias a su per-
sistencia a lo largo del tiempo se han convertido en bases intangibles pero
decisivas de la competitividad de una empresa, localidad, regién o pais, que
le permiten colocarse con éxito en los mercados mundiales.2>

Debido a la complejidad de la competitividad y a la variedad de indica-
dores que pueden construirse para analizarla,2® es preciso simplificar su
estudio y concentrar la atencion sélo en ciertos elementos sobre los cuales
existe informacién disponible. Asi, para los productores-exportadores sina-
loenses es evidente que para entrar y mantenerse en el mercado horticola de
Estados Unidos es necesario, en primer lugar, ofrecer productos cuya cali-

23 En Meéxico, el término de competitividad sistémica ha sido desarrollado ampliamente por René
Villarreal y Rocio de Villarreal (2002).

24 por ejemplo en Bougrine (2001).
25 Véase Esser (1999), para documentar la importancia de la interrelacién entre agentes econémi-
cos, gobiernos y organizaciones sociales en la construccién de la competitividad.

26vgase Regmi et al. (2005), para una revision critica de los diversos indicadores de la competitivi-
dad de las exportaciones o del comercio exterior.
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dad satisfaga las exigencias de los consumidores. Asimismo, es claro que los
estandares de calidad varian; en el caso de las hortalizas, durante mucho tiem-
po se referia basicamente al sabor, color, tamafo, presentacion y vida de ana-
quel. Sin embargo, se han incorporado otros elementos que han cobrado
importancia creciente, como las condiciones de produccién y empaque que
aseguren la inocuidad alimentaria, es decir, las practicas establecidas desde el
campo hasta el empacado y traslado, por lo menos a los estandares vigentes
sobre todo en Estados Unidos, el pais destino, y en Canada en menor medi-
da. Empero, conforme se pretende expandir el dambito de las exportaciones
horticolas mexicanas, se deben acatar normas de calidad de los mercados
nuevos, por ejemplo, la Unidn Europea y recientemente Japon.

Otro elemento clave para ser competitivo es la distribucién eficiente.2”
Esto significa la capacidad para estar presente en el punto de entrada al mer-
cado en el momento y durante todo el tiempo requerido. En el caso de la pro-
duccién horticola de Sinaloa, este punto es la ciudad de Nogales, Arizona, en
la temporada otofio-invierno. No obstante, se ha vuelto evidente la pertinen-
cia de ampliar el periodo de presencia en el mercado, es decir, no sélo parti-
cipar en el invernal, sino durante todo el ano, de ser posible. Esto, por una
parte, genera mayor confianza tanto en el consumidor final como en los com-
pradores intermedios, como son cadenas de supermercados, mercados insti-
tucionales, terminales y otros. Por otra parte, afianza los lazos comerciales con
los compradores estadounidenses. Para realizar esta ampliacion temporal, los
horticultores sinaloenses se ven obligados a desplazar su mercancia a otras
regiones del pais, donde las condiciones climaticas son favorables durante el
ciclo primavera-verano u optar por los cultivos de invernadero.

Para una distribucién eficiente, es preciso contar con un transporte ade-
cuado, con carreteras en buenas condiciones y fluidez durante el trayecto. Los
productos sinaloenses en general son transportados de forma apropiada en
vehiculos refrigerados, pero por desgracia las condiciones de las carreteras
entre Sinaloa y Nogales dejan mucho qué desear y, lo mas grave, la fluidez
del traslado se dificulta seriamente por los retenes constantes a cargo del
Ejército y la Policia. Durante estos controles, realizados de manera rudimen-
taria y descuidada, no solo se pierden horas valiosas, sino que el producto
se deteriora por los dafios sufridos en manos de revisores improvisados. Una
vez en la frontera, la eficiencia de la distribucién es responsabilidad de las
companias especializadas.

27 Para un conocimiento detallado de todo lo que implica la distribuciéon comercial, constltese el
texto de Diez de Castro (2004).
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Funcion de las empresas distribuidoras para lograr una
participacion exitosa de los productores horticolas
en Estados Unidos

Escenario actual

La distribucién de las hortalizas de México en Estados Unidos se realiza de
forma coordinada, estructurada en una red de organizaciones, que abarcan
desde la siembra hasta la venta final, la cual incluye a productores, mayoris-
tas, minoristas, consumidores finales, instituciones financieras, empresas de
transporte, almacenistas independientes, companias de seguros y agencias
de publicidad, entre otras. La distribucién estd lejos de ser una actividad
simple, pues no sélo consiste en el traslado de mercancias, sino que es un sis-
tema para hacer llegar los vegetales del agricultor al consumidor final; actia
como intermediario, elige el canal mas adecuado y los medios o vias capaces
de proporcionar el mejor servicio. Por ello, una caracteristica fundamental de
la distribucién es que las tareas involucradas adoptan un disefio de red de
organizaciones, que trabajan de forma coordinada con el fin de conseguir
objetivos comunes. Como consecuencia de la especializacion y la diferencia-
cién de funciones, sus componentes son interdependientes. En consecuen-
cia, las distribuidoras horticolas, tienen la capacidad de construir el canal mas
eficaz entre las opciones disponibles.

En las exportaciones, la mercancia recorre un camino largo hasta su des-
tino final. En este transitar, la distribuidora juega un papel doble: primero,
tiene la responsabilidad de que ésta sea aceptada en los mercados estadouni-
denses y segundo, debe apoyar al productor en las formas y procesos para
obtener bienes de alta calidad.

Las distribuidoras se caracterizan por una labor dinamica; han innovado
sus formas de comercializacion mediante la adquisicion de tipos de servi-
cios nuevos basados en investigaciones de oferta y demanda, en la elabora-
cion de manuales de calidad para el pepino y la uva por ejemplo. Asimismo,
buscan ampliar su perspectiva de desarrollo y su penetracién en los merca-
dos de los bienes que comercializan. Su responsabilidad radica en la vincu-
lacién del horticultor con los diferentes canales de venta, la influencia en las
transacciones que se derivan del transporte, desde el campo al mercado ter-
minal y en las primeras estimaciones del precio. De igual forma, su posicion
les permite influir en las fechas de plantacion y en los volimenes de pro-
duccién o venta; todo bajo estrictas normas fitosanitarias, de inocuidad y
calidad. Las cuales han ido aumentando en los tltimos afios, como parte del
juego de la competencia (Gonzalez y Calleja 1998).
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Por otro lado, las funciones relacionadas con la distribucién son muy
diversas. Pues abarcan la compra y venta; transporte y difusién de la produc-
cién; fraccionamiento; almacenamiento; servicios vinculados y no vincula-
dos directamente con las ventas; financiamiento y asuncién de riesgos. Por
todas estas razones, las distribuidoras se han convertido en una pieza impor-
tante en la industria de los bienes perecederos en Estados Unidos, pues
influyen en su produccién, empacado, refrigeracion, transporte, ventas y
promocion. En este escenario, sélo algunos productores mexicanos grandes
han podido seguir procesos de integracion vertical hasta la venta, a través de
empresas propias, localizadas en Nogales, Arizona (Calvin y Barrios 2000),
que hoy suman 27. Asi, han pasado a participar en un negocio multinacio-
nal, en rango similar a sus contrapartes estadounidenses.

La decision estratégica de establecer distribuidoras propias en Nogales,
adoptada hace alrededor de cinco décadas, ha llevado a los horticultores a
confirmar la importancia de actuar en este eslabon de la cadena, lo que les
ha permitido controlar su mercancia hasta sus clientes mas importantes,
como son mayoristas, minoristas, reempacadores y establecimientos de food
service, y obtener mayores ganancias al extender sus operaciones.

Resultados del trabajo de campo

En la actualidad se localizan 42 distribuidoras en Nogales, Arizona, de acuer-
do con el registro de la rpaa. De las cuales fue posible entrevistar a adminis-
tradores, gerentes y encargados de ventas de 16 compaiias, con el objetivo
de entender a profundidad su papel actual en la actividad horticola de expor-
taciéon de México a Estados Unidos.

La mayor parte de dichas firmas se formaron como empresas administra-
das por familiares; 62.50 por ciento de ellas mantienen relaciones de paren-
tesco con el productor de origen. En lo referente al abastecimiento, destaca
que 18.75 por ciento se limita a comercializar solo el cultivo de su socio de
origen; 25 se provee de productos ajenos, y no es socio del o los producto-
res; 56.25 comercializa hortalizas tanto del agricultor de origen, como de
otros que no cuentan con una distribuidora en frontera y en la misma pro-
porcion, las empresas consideradas tienen un campo propio en Sinaloa, por-
que de dicho estado proviene principalmente la produccion, le sigue Sonora
y Baja California.

Cuando comienza la historia de la horticultora en Sinaloa, a principios
del siglo xx, el financiamiento que otorgaban las distribuidoras era funda-
mental para producir. El escenario ha ido cambiando, y dentro de las anali-
zadas s6lo 37.5 por ciento otorga algin tipo de apoyo econémico a los pro-
ductores. También, ha habido cambios en lo concerniente al cliente princi-
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pal que toda distribuidora desea tener. Las cadenas de supermercado son en
la actualidad el cliente ideal, por la rapidez en los pagos, el mejor precio y
porque venderles significa un mercado seguro para los vegetales en fresco
de excelente calidad. Sin intermediarios, acuden directamente a establecer
relaciones y formalizar las peticiones de su mercancia, son el destino prin-
cipal de venta de 50 por ciento de las distribuidoras, el segundo lugar lo
ocupan los mayoristas y el tercero los brokers.

La diversidad de las hortalizas se ha ampliado debido a las exigencias
impuestas por los consumidores finales. Sin embargo, desde 1907 se ha
mantenido el tomate como la principal, y 82.4 por ciento de las empresas
encuestadas lo comercializan. Siguen en importancia el pimiento, la calaba-
za, el pepino y la berenjena, entre otros.

La evolucién en los medios de comunicacién y de produccion, las técni-
cas para el cultivo y la supervisién de calidad, asi como los cambios en las
dietas alimenticias de los consumidores, ahora mas exigentes, dictan las pau-
tas que orientan la actividad horticola de exportacion; de ahi que las distri-
buidoras desempefien las funciones siguientes:

* Recepcién de hortalizas a consignacién. Los agricultores les envian la
mercancia bajo el acuerdo de que el pago recibido dependera del monto
vendido y del precio de mercado en el momento de su venta. Todas las
companias venden a consignacion a las distribuidoras

* Transporte del producto hasta el cliente. Este servicio lo ofrecen 50 por
ciento de las distribuidoras entrevistadas

* Promocién de la venta y colocacién del producto entre clientes posibles.
Todas las distribuidoras llevan a cabo esta actividad

* Fraccionamiento del producto (empacado segtn las necesidades del clien-
te). Este proceso lo realizan 56 por ciento de las empresas observadas

* Almacenamiento (ubicacion en cuartos refrigerados). Todas las distribui-
doras estudiadas cuentan con ellos

* Supervision de la calidad del producto en el campo. Esta funcion la llevan
a cabo 44 por ciento de las distribuidoras consideradas, 31 lo hace al arri-
bo y 69 en bodega

* Financiamiento. Solo seis compaiias financian al horticultor, le proporcio-
nan apoyos y sobre todo la compra de materias primas. En un segundo
plano, el financiamiento es para el transporte y empacado y por tltimo,
para el pago de agentes aduanales y el pick and pack (seleccion del producto
y empacado).28

28 15 distribuidoras, desde inicios de la horticultura de exportacion en Sinaloa, eran las encarga-
das de financiar a los agricultores en diferentes gamas: semillas, renta de tierras, empacado, transpor-
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El movimiento de las distribuidoras disminuye una vez terminada la
temporada de invierno. Los empleados temporales se marchan, también
algunos brokers y parte del personal que labora en ellas se traslada a otras ciu-
dades de Estados Unidos, donde la accion sigue, y quedan en las oficinas los
administradores y encargados de ventas que comercializan algiin otro pro-
ducto. El verano es buen momento para revisar lo sucedido durante la época
de ventas. Asi, los gerentes y administradores se dedican a analizar el cierre de
temporada, establecer objetivos para la proxima, dar mantenimiento a las ins-
talaciones y elaborar un plan de negocios para mejorar sus ventas futuras.
Ademids de estas acciones, 43.75 por ciento de los distribuidores consultados
procede a evaluar la satisfaccién de sus clientes por el servicio proporciona-
do, y calificar la participacion del productor en su papel de proveedor. Una
minima parte de ellas, 18.75 por ciento, visita clientes localizados fuera de la
ciudad, los invita a conocer las instalaciones de la empresa o trabaja directa-
mente con los horticultores, para establecer metas para la temporada de
exportacion siguiente. El desempeno de las numerosas y complejas tareas
descritas no puede realizarse sin una coordinacién precisa.

Coordinacion del nodo de distribucion

Es posible hablar de coordinacion de las labores de distribucién cuando sus
participantes realizan de forma mancomunada todas o algunas de sus fun-
ciones, las cuales pueden estar integradas o no a la distribuidora. La coordi-
nacion implica que la misma u otras companias supervisen la realizacion de
labores involucradas con la distribucion.

La actuacién conjunta persigue mejores condiciones comerciales, asegu-
rar sus ventas y bajar costos, con el fin de obtener mayor poder en el merca-
do. Con base en esta idea, se le pregunto a los distribuidores si coordinaban
algunas funciones en las diversas etapas: produccién, transportacion del
punto de origen al de distribucién o traslado de la distribuidora al compra-
dor y la venta. Las respuestas estan en la grafica 2.

Quince de las empresas estudiadas coordinan la venta y distribucion, asi
como la recepcion del producto, el contacto con el agricultor y comprador,
envio de informacion de las hortalizas recibidas, supervisién de la calidad,
formalizacién de la compra y venta a través de notificaciones y contratos, por-
que son sus labores principales.

te, equipo, entre otras. El dinero otorgado se descontaba de la venta de mercancia en Estados Unidos,
proceso aun vigente. La falta de un organismo financiador en México obliga a los horticultores a acu-
dir a distribuidoras.



102 REGION Y SOCIEDAD / VOL. XXI / NO. 46. 2009

Grafica 2

Coordinacién de funciones en distintas etapas
de la comercializacion de hortalizas

Transportaciéon d-c
Transportacién o-d
Venta

Distribucion

Produccion

0 2 4 6 8 10 12 14 16
Numero de empresas distribuidoras

Fuente: elaboracién propia, con datos obtenidos de la investigacién de campo realizada en distribui-
doras de Nogales, Arizona. Transportacién d-c= de distribuidora al cliente; y o-d= del punto de origen
(campo) a la distribuidora.

Una distribuidora perteneciente a una cadena de supermercados no se
ocupa de coordinar ninguna de las funciones relacionadas con la distribucién
y venta, ese trabajo lo realiza a través de otra, su labor es mas bien supervisar
que las solicitudes de producto requeridas se cumplan puntual y correcta-
mente.

Sesenta y nueve por ciento de las distribuidoras coordinan funciones en
la etapa de produccién, es decir, supervision de la calidad en el campo, ase-
soria sobre cultivos y tipo de empaque, financiamiento para la compra de
insumos o empaque; 50 por ciento coordina la transportacién del campo a
las oficinas de distribucién, ya sea financiandola o contratindola. Mientras
que 56 coordina la transportacién de la distribuidora al cliente, a través de
su contratacion, supervision durante el transito por carretera hasta el arribo
al punto de destino.

Estas tareas de coordinacion requieren de confianza, un factor de extre-
ma importancia. En el mundo de los negocios, toda empresa funcionara mal
si no le inspira confianza a sus clientes, y si se desconfia del equipo de tra-
bajo y los socios. La confianza debe basarse en la comunicacion, definicion
de roles claros y mucha responsabilidad; implica reciprocidad y respeto
mutuo entre las partes, esto vinculado a tres conceptos relacionados entre si:
honestidad, compromiso y lealtad. En la cadena horticola de valor, las rela-
ciones sociales permiten el establecimiento de redes comerciales duraderas,
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donde es necesaria la confianza entre los actores que interactiian para su per-
manencia.

La comunicacion entre los actores de la cadena es fundamental y los dis-
tribuidores lo saben, por ello entablan llamadas telefénicas largas y constan-
tes con sus proveedores y clientes, a quienes también invitan a visitarlos con
regularidad para que conozcan tanto las instalaciones como al personal con
el cual tienen o tendran relacién, en caso de ser clientes potenciales.

Las decisiones en cuanto a la distribucién estan influidas por los comen-
tarios emitidos en el Blue Book sobre cada compaiia, por la proximidad exis-
tente entre las empresas geograficamente cercanas, como consecuencia de
relaciones amistosas o familiares o simplemente por el feeling y la buena cora-
zonada.

Los distribuidores comentaron la gran confianza que tienen en otros par-
ticipantes del encadenamiento, para establecer relaciones comerciales. No
mostraron ninguna acotacién negativa ni de productores, clientes o provee-
dores de servicios al momento de hacer negocios o durante el transcurso de
ellos.

Por ultimo, no se puede dejar de mencionar que la coordinacion del nodo
de distribucién requiere de una combinacién de poder, liderazgo y control,
como centrales de la gobernancia. Aunque por razones de espacio no se pro-
fundizard en este fenémeno importante, es significativo mencionar que en su
conformacién participan productores, distribuidores, centrales de abasto,
cadenas de supermercados y clientes finales. Queda pendiente la tarea de
determinar los agentes que en cada momento y nodo de la cadena ejercen la
gobernancia y en qué medida logran hacerlo. Lo que es innegable es que sin
ella la cadena de valor no puede funcionar.

Participacion en politicas puiblicas

Tanto la comunidad como el sector privado participan en los planes de desa-
rrollo de distintos objetivos publicos, a través de acciones y flujos de infor-
macién. Segin esta premisa, es interesante conocer la participaciéon de los
distribuidores en las politicas de comercializacién horticola en Estados
Unidos o México; 44 por ciento de los entrevistados han sido consultados
para la elaboracién de algtn reglamento sobre calidad o comercializacién, y
han participado en la planeacién de:

* Normas de calidad de la empresa Primus Labs

* La Ley de Bioterrorismo

* Buenas practicas en la inocuidad del tomate de la Food and Drug
Administration (FDA)
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* Programa México Calidad Suprema de la Secretaria de Agricultura, Gana-
deria, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacidn (SAGARPA)
* Estandares de calidad del mango de la rraa y de la National Mango Board.

El mismo porcentaje participa en foros sobre politicas de comercializa-
cion de productos horticolas en Estados Unidos o México, organizados por
instituciones como la FpAA, cAADES, Produce Marketing Association (PMA),
Asociacién Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales (ANTAD),
Asociaciéon Mexicana de Productores de Hortalizas de Invernadero A. C.
(AmpHI) y los gobiernos de Sinaloa, Sonora y Arizona. Por otra parte, no es
igual de frecuente la asistencia de los distribuidores a reuniones para hacer
peticiones en conjunto a funcionarios de gobierno o lideres politicos de
algiin tema benéfico a la comercializacién horticola.

A las 12 empresas participantes en reuniones sobre temas de comerciali-
zacién, exportacion e importacion horticola se les cuestiond sobre el éxito
de las peticiones hechas a funcionarios de gobierno o lideres politicos, 12
por ciento respondié que todas tuvieron éxito, mientras que 82 comento
que la mayoria lo tuvo.

La influencia de las distribuidoras en las politicas publicas es un fenéme-
no documentado por Mares (1991). Los datos obtenidos en el trabajo de
campo corroboran que en la actualidad dichas empresas han dado continui-
dad a la colaboracién que desde hace décadas compaiiias antecesoras esta-
blecieron con los gobiernos estadounidense y mexicano.

Desafios frente a la globalizacion

Las distribuidoras desempefian un papel de coordinacién para obtener, de la
gama de sus productores, las combinaciones de volumen y calidad requeri-
das por sus clientes. Su éxito depende de su conocimiento del mercado esta-
dounidense, asi como de su capacidad para actualizarse en las normas de
calidad exigidas, y trasmitir esa informacion a los productores. También es
crucial que puedan proporcionar los servicios necesarios para completar el
ciclo de comercializacién y, desde luego, que gracias a un trabajo permanen-
te alcancen y conserven una reputacién excelente entre sus diversos clientes.

Como en todas las fases o nodos de la cadena de valor, la globalizacién
también ha sido fuente de cambios notables en la etapa de distribucién.
Primero, porque ha causado un incremento en la competencia, al dejar de
lado la distancia como limitante para la exportacion horticola de paises leja-
nos a Estados Unidos, asi los distribuidores han tenido que asumir la respon-
sabilidad de lograr que las hortalizas mexicanas tengan buena aceptaciéon en
el mercado estadounidense. Segundo, ha generalizado mayores exigencias
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de inocuidad y calidad de los productos frescos, por lo que las distribuido-
ras deben apoyar al agricultor de origen para que sus mercancias cumplan
satisfactoriamente con los estandares globales; tercero, éstas también se han
visto obligadas a incluir en sus operaciones servicios nuevos, como las inves-
tigaciones sobre oferta y demanda de productos en fresco.Y cuarto, como la
distancia ha pasado a ser una preocupacién menor, se ha hecho imprescin-
dible la adquisicién de sistemas de informacion y comunicacion eficientes,
a través de la integracion a su infraestructura de tecnologias nuevas, como
computadoras y sistemas de internet, entre otras.

Debido a su ejercicio de control en la produccién, empacado, refrigera-
cidn, transporte, venta y promocion, las distribuidoras se han convertido en
una pieza clave en la industria de bienes perecederos en Estados Unidos. En
estas condiciones, los horticultores mexicanos que han reconocido la impor-
tancia de dichas actividades y establecido empresas propias, mediante un
proceso de integracion vertical, han logrado monitorear y controlar sus mer-
cancias hasta alcanzar al cliente final, mayoristas, cadenas de supermercados
o mercados institucionales, con lo que obtienen ventajas notorias frente a
quienes no lo hacen o no establecen una relacién duradera y benéfica con
alguna de estas empresas.??

En consecuencia, en las ultimas décadas es mas frecuente que las distri-
buidoras asuman funciones que antes eran propias del fabricante, por ejem-
plo, disefar el producto y asignar una marca, y adaptarse en todo momen-
to a los gustos y comportamientos cambiantes de los consumidores. Debido
a que ha aumentado su protagonismo y poder en la comercializacién horti-
cola o han adoptado estrategias de integracién vertical.

La adaptacién de las distribuidoras al mundo globalizado las ha llevado a
centralizar las decisiones y las ventas, lo cual se ha traducido en costos mas
bajos.30 A ello ha contribuido igualmente la reducciéon de operaciones co-
merciales entre productores y consumidores, gracias a la posibilidad de ven-

29 Entre las ventajas obtenidas por los productores al establecer una distribuidora en frontera, se pue-
den mencionar las siguientes: mayor conocimiento de las demandas del mercado; conexién con las pre-
ferencias de sus clientes; seguridad en los precios de venta, pues antes se sentian mal informados sobre
los precios reales; mejor manejo de los productos; comunicacién constante con los encargados de venta
y mejor conocimiento de las normas de calidad.

30 Las entrevistas aplicadas a los encargados de dichas empresas en Nogales, Arizona, dieron eviden-
cia de la reduccién de costos con la eliminacién de intermediarios, con lo que obtienen mayor porcenta-
je de ganancia al disminuir las operaciones comerciales, y pasar directamente a un cliente importante
como lo es la cadena de supermercados. Ademads, la centralizacién de las decisiones y las ventas les otor-
ga libertad al momento de realizar la comercializacién. Los mas beneficiados son los productores de ori-
gen, que han establecido distribuidora en frontera, ya que los encargados de la venta defienden los inte-
reses de las empresas coordinadas.



106 REGION Y SOCIEDAD / VOL. XXI / NO. 46. 2009

der de manera directa a las cadenas de supermercados. Esta estrategia ha
posibilitado la apertura de canales de comunicacién eficaces, que mantienen
un contacto directo con el productor y el cliente, permiten conocer qué
desean comprar los consumidores y en qué condiciones. Para satisfacer esta
demanda, las distribuidoras adecuan las calidades y cantidades ofrecidas,
dividiendo o agrupando unidades de producto, segtin las necesidades y pre-
ferencias de los compradores.

Estas adaptaciones a la globalizacién, asimismo las han obligado a parti-
cipar en el transporte, almacenamiento, entrega de la mercancia y promo-
cion. Esto ha facilitado la disminucién de los didlogos y rutas, ademas de
contribuir en la reduccién de costos de ventas y transporte.3!

No puede dejar de mencionarse que en los tltimos afios, el sector de dis-
tribucién ha estado influido no sélo por las transformaciones producidas en
la industria, sino también por las registradas dentro de los canales de distri-
bucién, asi como las derivadas de los avances tecnologicos producidos en el
entorno que, entre otras cosas, parecen conceder en un corto plazo un
mayor protagonismo al consumidor. En este contexto, los distribuidores
deberan profundizar con sus productores en la elaboracion de un modelo de
informacién compartida, pues el objetivo comun es atraer, retener y satisfa-
cer a los clientes.

Consideraciones finales

El estudio de caso presentado aqui arroja luz sobre cuestiones importantes
relativas al funcionamiento de las cadenas de valor en el dambito de la horti-
cultura. En particular, muestra una experiencia notable que podria denomi-
narse de emancipacién de los productores de una zona de menor desarrollo
frente a empresas de una mas avanzada. El hecho de que los horticultores
sinaloenses hayan logrado con éxito establecer distribuidoras propias en
territorio estadounidense, y las hayan mantenido durante varias décadas
funcionando a la par con las empresas de ese pais, apunta hacia la diversidad
de formas que puede asumir la competencia hoy llamada global. Al mismo
tiempo, dichas empresas han sido participes en la evolucion de la actividad
horticola de exportacién de Sinaloa; siempre han sido el eslabén que une las

31 1os didlogos hacen referencia al grado de vinculacién e interlocucién entre involucrados en la
comercializacién horticola. Con un papel mads activo, las distribuidoras pueden manejar de forma cerca-
na el transporte, almacenamiento, entrega de la mercancia y promocién, garantizando mejor calidad en
los servicios al disminuir los intermediarios.



MAYA, LOPEZ/ CADENA HORTICOLA DE VALOR MEXICO-ESTADOS UNIDOS 107

fases de produccion y comercializacién, y se han convertido en el canal para
penetrar al mercado estadounidense. Ademas de ser las encargadas de dar
financiamiento, esta importancia fue captada por los productores sinaloenses,
quienes establecieron sus companias propias en frontera, y han obtenido los
mismos privilegios que las estadounidenses, y adoptado la complejidad de la
actividad e influido en la produccién, empacado, refrigeracion, transporte,
ventas y promociéon de las hortalizas, provocando la mexicanizacién en la
frontera de Nogales.

Por otra parte, este trabajo también arroja interrogantes dignas de estu-
dios ulteriores. Es preciso profundizar en el tema complejo de la gobernan-
cia, y determinar los agentes que la ejercen dentro de la cadena horticola de
valor, asi como comprender las diversas combinaciones que se pueden pre-
sentar en su ejercicio.

Es igual de importante vislumbrar el futuro de las distribuidoras, sobre
todo cuando en otras latitudes sus funciones van desapareciendo al tiempo
que las grandes cadenas de supermercados entran en contacto directo con los
horticultores. Se tendra que analizar en qué medida es viable esta posibilidad
para los agricultores sinaloenses orientados hacia el mercado de Estados
Unidos.

Para finalizar, cabria preguntarse qué funciéon podrian desempenar las
distribuidoras mexicanas si se pensara en otros destinos para las hortalizas
sinaloenses, como Europa o Asia, y en este escenario nuevo cudles serian los
retos a enfrentar y las estrategias mas adecuadas. Sin duda para llevar adelan-
te todo esto, la experiencia aqui resefiada sera de utilidad invaluable.

Recibido en diciembre de 2007
Revisado en diciembre de 2008
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