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RESUMEN

Un término clave para la construccion del
paradigma de cadenas globales de valor
es el de gobernanza, concepto en el cual
las wvariables poder, liderazgo y control
son fundamentales. La investigacion se
enfoca en las distribuidoras de hortalizas
sinaloenses en el mercado norteamericano,
ya que permiten descubrir la interaccion
entre regiones de distintos paises para la
creacion de una cadena horticola de valor. El
resultado es un indice que define cual de los
actores, que participa en la comercializacion
de vegetales frescos, ejerce mayor

gobernanza.

Palabras clave: gobernanza, comercio horticola,
distribucion, cadenas de supermercados, cadena
horticola de valor, Sinaloa.

SUMMARY

A key concept in the construction of
the paradigm of global value chains is
governance, for its constitution the variables
of power, leadership and control are
essential. The research focuses on Sinaloa
vegetable distributors in the U.S.A. market,
which reveals the interaction between
regions of different countries for the
formation of a horticultural value chain. The
result is an index that defines which of the
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actors, involved in the fresh produce trade,

practices more governance.

Keywords: governance, fresh produce trade,
distribution, supermarket chains, horticultural value
chains, Sinaloa.

INTRODUCCION

Un término clave en la construccion del
paradigma de Cadenas Globales de Valor es
el de gobernanza. Sin gobernanza las cadenas
no pueden existir. Para la formacion de este
concepto las variables de poder, liderazgo
y control son fundamentales, por ello su
estudio es clave para su entendimiento e
impacto en las cadenas de valor.

La investigacion se enfoca en las
distribuidoras de hortalizas sinaloenses en
el mercado norteamericano de invierno,
instaladas en Nogales Arizona y examina la
interaccion entre regiones de distintos paises,
tal es el caso de México y Estados Unidos
para la formacion de una cadena horticola
de valor. Al mismo tiempo, proporcionan
la comprension de nuevas realidades en
materia de mercado.

El resultado es la construccion de un indice
que mide el impacto de las variables de poder,
liderazgo y control, con el fin de definir

Los actores son productor, distribuidor, cadena de supermercado
y centrales de abasto.

Sinaloa junto con Florida, durante los meses de invierno, aportan
80% del abasto en Estados Unidos.
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desde la perspectiva de las distribuidoras,
cudl de los actores que participa en la
comercializacion horticola, ejerce mayor
gobernanza en la cadena y por lo tanto,
establecen y monitorean los pardmetros que
el resto deben cumplir.

La Cadena Horticola de Valor Sinaloa-
Estados Unidos (CHVSEU)

Desde fines del siglo XIX, Sinaloa,
estado federado de México, ya envia sus
primeras exportaciones al pais vecino del
norte. A partir de la década de los treinta,
la entidad adopta un modelo de desarrollo
primario-exportador. Ello fue resultado,
principalmente, de la construccion de
grandes obras hidrdulicas, caminos y
carreteras en la entidad. Aunado a eso, la
conexion via ferrocarril Sud Pacifico facilitd
la comercializacion de productos agricolas
con la Unidén Americana. De esa forma, la
agricultura orientada a la exportacion se
convierte en una de las actividades motoras
de la economia sinaloense.

Este proceso ocurrid6 en un escenario
favorable, marcado por el aumento del
ingreso per capita en los Estados Unidos de
América (EE.UU.) y el embargo comercial
a Cuba; también, por las ventajas naturales
en la produccion de otofio-invierno y la
capacidad de respuesta de los productores
sinaloenses.

En 1962, el gobierno norteamericano
decreta un embargo comercial a Cuba, hasta
entonces el principal proveedor de hortalizas
frescas al mercado  norteamericano
(VanSickle, et al., 1994: 1). Esta decision
de politica comercial, permite crear el
espacio para que México, Sinaloa de manera

Para tal efecto, el TLCAN establece cuotas y periodos largos
de desgravacion, salvaguardas especiales, trato especial y la
exclusion en ciertos productos. En esta liberalizacion regulada,
los Estados Unidos lograron una excelente negociacion: conservar
protegido sus intereses en citricos, frutas y hortalizas.
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fundamental, se convierta en el principal
abastecedor de la demanda estadounidense
en el mercado de invierno. En los setenta, el
sector horticola de exportacion mexicano ya
tiene un significativo posicionamiento. Para
1994, cuando entra en operacion el Tratado
de Libre Comercio de América del Norte
(TLCAN), suscrito con EE.UU. y Canada,
la comercializacion de vegetales en fresco
ya esta consolidada.

La region de Nogales, Arizona, distante a
poco mas de 1,100 kilémetros de Sinaloa,
ha estado vinculada histéricamente a la
exportacion horticola mexicana; ubicada en
la frontera que separa a México de EE.UU.,
se ha caracterizado por ser el punto de venta
de los productos horticolas de exportacion
provenientes de Sinaloa; fue fundada en
1880 por Jacob Isaacson, y dos afos después,
se convierte en un sitio de interconexion del
ferrocarril entre México y Estados Unidos,
haciendo del intercambio comercial el
impulsor de su dindmica productiva.

La comercializacion horticola en la frontera
inicia, después de 1908, con la entrada en
vigor del servicio de ferrocarril hacia Tucson.
La actividad tiene un giro importante a
principios de los afios 50, con el uso de los
carros refrigerados que permitian la descarga
y redistribucion del producto, haciendo
posible la penetracion de los vegetales
frescos a un gran ntmero de ciudades
estadounidenses. De esa forma, la frontera
de Nogales, se posiciona como una region
estratégica en la distribucion horticola,
al servir de puente de los productores
sinaloenses con el mercado estadounidense.
Ello conduce a la especializacion geografica
en el grupo de actividades relacionadas con

Descripcion de la gama completa de actividades que requiere un
producto en sus diversas fases de produccion hasta su entrega al
consumidor final y de su uso posterior.

El término gobernanza, como concepto central en la CGV,
es usado para expresar el desempefio de algunas firmas que
establecen y hacen cumplir los parametros bajo los cuales otras
deben manejarse.



la horticultura.

Mientras en Sinaloa se producen y empacan
las hortalizas, en Nogales se lleva a cabo la
etapa de distribucion al intermediario y al
consumidor final, ya sean éstos individuos u
organizaciones.

Las caracteristicas de la actividad horticola
de exportacion sinaloense, y su relacion con
la region de Nogales y diversos mercados
estadounidenses, hacen posible estudiar la
correspondencia comercial en el contexto
de una Cadena Horticola de Valor (CHV),
integrada por la region de Sinaloa y los
Estados Unidos (CHVSEU).

Para analizar la formacion de la CHV
es necesario hacer uso del paradigma de
Cadenas Globales de Valor (CGV) y de su
concepto central: la gobernanza. Esta teoria
integra a un conjunto de paradigmas afines a
los temas de localizacion, encadenamientos,
crecimiento econdémico, interaccion
espacial, distritos industriales y el modelo
de las ventajas competitivas de Michael
Porter (1980).

Este marco referencial, permite entender
y explicar la insercion de una region
orientada a la producciéon de exportacion
en un esquema internacional de mercado.
También posibilita abordar el liderazgo de
una firma, o un grupo de ellas, a lo largo del
encadenamiento, estableciendo cierto orden
en los nodos, representado por las acciones
desplegadas por las empresas distribuidoras.
Bajo ese ordenamiento, es posible analizar si
las distribuidoras horticolas, ubicadas en el
suroeste de EE.UU., ejercen su gobernanza
en la cadena.

La gobernanza jerarquica funciona de la siguiente manera: las
cadenas indican a la distribuidora el tipo de producto, cantidad
y calidad que necesitan, ademas de solicitar presentaciones y
productos especiales, de acuerdo a las exigencias del consumidor;
por su parte, la distribuidora atiende las demandas de las cadenas

al transmitir al productor los gustos y preferencias del cliente, y
certifica el cumplimiento de los requerimientos.
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La teoria postula que las empresas que
comercializan de manera internacional
desempenanelliderazgodelencadenamiento,
estableciendo 'y  monitoreando  los
pardmetros que otras deben cumplir. Asi, las
distribuidoras horticolas son sujetas y a su
vez ejercen gobernanza, que permite no solo
la modelacion de relaciones de mercado en
el comercio entre México y EE.UU. sino la
formacion de una cadena horticola de valor,
resultado del encadenamiento de diversas
firmas interdependientes.

La gobernanza jerdrquica, prevaleciente
en la CHVSEU, es ejercida por las cadenas
de supermercados sobre las distribuidoras
y, en un segundo plano, de éstas a los
productores. Las distribuidoras la expresan
a través del conocimiento de las normas
de calidad, la vanguardia en innovacioén
tecnologica, la permanencia de sistemas
informativos, la participacion en el disefio
de politicas publicas, asi como en el empleo
y puesta en practica de las variables: poder,
liderazgo y control. Todas estas acciones se
desempefian en un ambiente de confianza,
el cual garantiza relaciones comerciales y
sociales duraderas.

En la gobernanza de las distribuidoras
destaca la importancia de la calidad del
producto, parte relevante en ladeterminacion
de la competencia y permanencia en el
mercado. Las distribuidoras expresan las
pautas de produccion y comercializacion, y
son importantes para la determinacion de los
volumenes de produccion, diversificacion de
productos y la formacion de precios; también,
en el establecimiento de los estandares y
normas, al ser vias de transmision de las

235



PODER, LIDERAZGO Y CONTROL DE LAS DISTRIBUIDORAS EN LA HORTICULTU-

RA DE EXPORTACION SINALOENSE

senales de mercado y de regulaciones.

El Papel de la Gobernanza: ;Quién lo juega?
El abordaje de la CGV estd centrado en
la gama de actores que ejercen poder al
interior de los sistemas de produccion y
distribucion. En este tipo de agrupamiento,
una o varias partes de la cadena determinan
el carécter total del encadenamiento, y son
responsables del fomento de las actividades
a través de acoplamientos individuales y su
manejo. El esquema y proceso, asi definido,
es lo que se conoce como gobernanza
(Kaplinsky y Morris, 2000: 8).

El término gobernanza acentia el papel
de liderazgo adquirido por una o varias
firmas del encadenamiento, las cuales
son las encargadas de organizar la cadena
mediante reglas, parametros, leyes y/o
formas comportamentales de los nodos. El
tipo de gobernanza influye en los métodos
de produccion, los procesos de aprendizaje
y en las estrategias de desarrollo local, a
través de una estructura basada en relaciones
y mecanismos institucionales que viabilizan
la coordinacion (Messner, 2002: 21).

El punto central es entender y precisar como
se estructura la gobernanza existente en
una CGV. Humphrey y Schmitz (2002:24)
advierten tres tipos de interrogantes o
pardmetros, definidos por las firmas lideres:
qué producir, como producir y el flujo
fisico del producto. La manera en que estas
decisiones son estructuradas y tomadas,
asi como las actividades entre las firmas
y su coordinacioén, describen el tipo de
gobernanza prevaleciente (Messner, 2002:
22).

Con el uso del término gobernanza, es
posible identificar el liderazgo ejercido por
una o varias de las firmas, localizadas en
los diferentes nodos, las cuales elaboran y
monitorean los parametros que el resto debe
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acatar. También se pone especial énfasis
en la articulacion de encadenamientos
mercantiles globales con especializacion
flexible, cuyas etapas de produccion,
distribucion y consumo estan vinculadas
por relaciones sociales u organizacionales.
Asimismo, a través de la nocion de CGYV,
se promueve el andlisis del espacio de
estructuras economicas imperfectas, en
términos de acceso diferencial a mercados
y recursos.

La gobernanza facilita que las interacciones
entre las firmas, respondan a una accion
coordinada de organizaciéon y no a la mera
casualidad. Ello revela que las cadenas
se gobiernan, cuando los pardmetros
que requiere el producto, el proceso y la
logistica, estan estrechamente vinculados a
actividades, actores, roles y funciones de los
nodos que la integran (Kaplinsky y Morris,
2000: 29).

De esta forma, el término gobernanza se
utiliza para enfatizar el rol de liderazgo
que ciertas empresas ejercen. Es posible
afirmar que una CGV sin gobernanza es
solo una red de relaciones de mercado, al
no existir una firma que marque las pautas
a seguir en el encadenamiento. Su estudio
permite entender lo siguiente: 1) las formas
de acceso al mercado, donde las firmas
lideres integran y coordinan actividades
internacionalmente dispersas, ya que su
toma de decisiones pueden conducir hacia
afuera del encadenamiento a productores y
comerciantes; 2) la rdpida adquisicion de
las habilidades de producciéon, donde los
productores tienden a encontrarse en una
curva de aprendizaje, ante la exigencia de
bajos costos, aumento de calidad y velocidad
del servicio; 3) la distribucion de la ganancia
a lo largo de la cadena; 4) las iniciativas de
politica gubernamental que se proponen
en la CGV no enfocadas a relaciones de



mercado; 5) la asistencia técnica que se
brinda a pequefios y medianos proveedores
entrantes localizados en distancias lejanas
de las firmas gobernantes (Humphrey y
Schmitz, 2001: 2-3).

Los actores clave dentro de una CGV
toman la responsabilidad de potenciar las
capacidadesdelosparticipantesinvolucrados
en una misma actividad, fragmentados
entre las distintas firmas involucradas. En
la cadena convergen diferentes agentes,
quienes trabajan cercanos unos con otros
y mantienen una intensa relacion dentro y
fuera del encadenamiento, dando origen a
un sistema de produccién social que eleva
la motivacion y la capacidad de la empresa
0 empresas para innovar procesos, servicios
o productos.

Conforme se manifiesta la gobernanza, es
posibledistinguirdos diferentestiposde CGV
(ver Cuadro 1). El primero hace referencia a
las cadenas donde el rol de la gobernanza

Cuadro 1. Caracteristicas principales de las cadenas
globales de valor conducidas por el comprador y el
productor

Caracteristicas

Cadenas Conducidaspor el
Comprador (CCC)

Cadenas Conducidaspor el
Productor (CCP)

Conductores de las cadenas

Capital comercial

Capital industrial

Puntos de competencia

Diseiio, mercadeo.

Investigaciony desarrollo; produccion.

Barreras a la entrada

Economias de alcance

Economias de escala

Sectores economicos

Bienes perecederos

Bienes de consumo duraderos, bienes
intermedios y bienes de capital

Tipode industria

Ropa, calzado v juguetes.

Automévil, computadora, aérea.

Propiedad de la empresa
manufacturera

Locales, fund I en

T 1onal

paises en desarrollo.

Vinculos primcipales de la
red

Basados en el comercio

Basados en la mversion

Estructura  de  la red
dominante

Herizontal

Vertical

Fuente: Gereffi (2001: 19).

es desempenado por el comprador (Buyer-
drivenChain); las denominadas cadenas
conducidas por el comprador (CCC) son
relacionadas a las industrias intensivas en
trabajo. El segundo, muestra un escenario
donde los productores son la pieza clave
de la cadena (Producer-drivenChain). En
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general, las cadenas conducidas por el
productor (CCP) se destacan por el uso de
tecnologias de punta, y el papel relevante del
productor en la coordinacion de los diversos
acoplamientos.

Ambos tipos de encadenamientos son
utiles para analizar y evaluar las industrias
globales, pero, no hacen mencion de aquellos
casos donde un actor intermedio ejerce
la gobernanza en la cadena. Al estudiar
la exportacion horticola sinaloense, se
percibe la existencia de una cadena de valor,
dirigida en sus inicios y en varios periodos
de su historia, por agentes distribuidores
localizados en un nodo intermedio. Como
se anota en el siguiente capitulo, fueron los
distribuidores los encargados de potenciar
los cultivos de hortalizas en Sinaloa y
pioneros en la formacion de un puente
comercial hacia EE.UU. Por lo anterior, es
posible hablar de la existencia de Cadenas
Conducidas por el Distribuidor (CCD).

En atencion a las caracteristicas de las
cadenas, definidas en el Cuadro 1, las CCD
se conforman por capital comercial, basan
su competencia en la produccion, pero sobre
todo en la presentacion y la calidad de las
mercancias; se organizan en las actividades
relacionadas con bienes perecederos e
intermedios de la industria horticola. Los
propietarios de las empresas de exportacion
en las cadenas son residentes locales de un
pais o region en desarrollo, los cuales crean
vinculos mediante el comercio para formar
redes, a través de la integracion vertical y
horizontal.

Las CCD tienen su origen en economias
donde la division de la actividad entre
regiones no incluye un gran nimero de
intermediarios en la distribucion y venta del
producto al consumidor final; ademas, existe
una estrecha relacion entre el distribuidor
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y el productor. Los distribuidores —como
encargados de ejercer la gobernanza—
tienen un papel activo en la definicion
del tipo de mercancia a producir, en el
financiamiento de la produccién, y en la
promocion y comercializacion del producto.
Estos encadenamientos existen, muy
probablemente, en actividades econdmicas
nacientes, necesitadas de participantes
promotores y gestores.

Los estudios sobre las diferentes
CGV, indican que el comercio global
estd organizado en redes estables de
corporaciones  legales  independientes
unas de otras, donde el intercambio no es
resultado de mercados andénimos, sino de
la coordinacion y secuencia de actividades
(logistica, empacado, mercado, entre otras).
La gobernanza se presenta de formas
diversas, tales como: baja gobernanza, puntos
multiples de gobernanza o combinacion de
varias, en acuerdo a los diversos tipos de
cadenas (CCC, CCP y CCD). Asimismo,
los encadenamientos se asientan sobre
ventajas comparativas (factores de precio)
y competitivas (factores distintos del
precio) asociadas a la geografia, hecho que
facilita la transferencia de tecnologia y el
acercamiento al mercado final.

Cada tipo de gobernanza es capaz de
intervenir en el acceso a mercados globales,
en el conocimiento y en la distribucion de
la ganancia entre empresas en una CGV;
también en los modelos de inversion y
produccion global, integracion o exclusion
de industrias locales al mercado global
(Messner, 2002: 25). Las firmas lideres
representan el punto de entrada al mercado
internacional para una multiplicidad de
empresas.

El hecho de que algunas cadenas son
gobernadas por firmas lideres de paises
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desarrollados influye significativamente
en las empresas proveedoras, instaladas en
paises en desarrollo. Esta influencia ha sido
reconocida por agencias gubernamentales
y no gubernamentales, encargadas de
establecer estandares globales (Messner,
2002), y ambientales y laborales, para
el desempefio de una actividad en la
economia global. Asi, los responsables de
la gobernanza pueden crear iniciativas en el
ambito laboral y ambiental, al tener un mejor
conocimiento de los actores de un sector
de la economia, asi como por participar
en iniciativas relacionadas con politicas
comerciales, normas de calidad y sanidad.

Distribucion horticola: su protagonismo

La separacion geografica y en el tiempo, las
formas de transportacion entre compradores
y vendedores, ademas de la imposibilidad
de situar la base de produccion horticola
cerca del consumidor, han hecho necesario
el traslado de bienes y servicios desde su
lugar de elaboracion hasta el consumidor
final a través de la distribucion.

Por distribucion se entiende la funcién que
permite el traslado de productos y servicios
desde la produccion al de adquisicion
y consumo, abarcando un conjunto de
actividades o flujos necesarios para situarlos
a disposicion del comprador (individuos u
organizaciones) en las condiciones de lugar,
tiempo, forma y cantidad adecuados.

Son diversas las funciones vinculadas a la
distribucion horticola que demuestran el
porqué esta fase no sélo trata el traslado
de vegetales frescos a su destino final, sino
que constituye una actividad compleja
que incluye: compra y venta; transporte y
difusion de la produccion; fraccionamiento;
almacenamiento; servicios vinculados y
no vinculados directamente a la venta vy,



financiamiento y asuncion de riesgos.

Es posible diferenciar dos tipos de
instituciones, relacionadas con la
distribucion: la primera, las instituciones
principales, enfocadas a las actividades
primordiales como compra y/o venta de
productos, donde se localizan a productores,
mayoristas, minoristas y consumidores
finales; las segundas, las instituciones
secundarias, con tareas de servicios que
regulan y coordinan el proceso, a las que
pertenecen empresas financieras, transporte,
almacenistas independientes, compaiias de
seguro y publicidad.

Cuando un conjunto de participantes en
el canal de distribucion realizan de forma
mancomunada todas o algunas de las
funciones, se dice que existen estructuras
coordinadas. Sus componentes actllan
colectivamente  para lograr  mejores
condiciones comerciales, asegurar sus
ventas y conseguir economias de escala, con
el fin de obtener una mejor posiciéon y mayor
poder en el mercado. Es posible diferenciar
entre dos tipos de relaciones internas:
coordinacién y subordinacion. La primera
se basa en agrupaciones en el régimen de
igualdad, en tanto la segunda implica que
las empresas asociadas se someten a una
direccion Unica, vertical u horizontal.

Los Sistemas Verticales de Marketing
(SVM), estructuras coordinadas,
reconocen y desean de sus integrantes la
interdependencia. Las relaciones que existen
en torno a la distribucién horticola son
duraderas, siempre y cuando los resultados
obtenidos de forma cooperativa superan los
que se obtendrian de manera individual,
sustentdndose en la  especializacion,
riesgo compartido, beneficios nivelados y

El siguiente apartado recurre a Diez de Castro (2004) que hace
una aplicacion al caso de las hortalizas y su distribucion, y que

ha servido de fundamento y auxilio para la explicacion del caso
de estudio.
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creatividad compartida.

En otro sentido, los Sistemas Horizontales
de Marketing (SHM) se caracterizan por
agrupar a distribuidores del mismo nivel del
canal. La finalidad es optimizar alguna de
las funciones de la gestion de las empresas
de distribucion, para obtener una mejor
posicion o poder en el canal de venta,
visualizada en la alta concentracion de
empresas.

Por lo general, los integrantes del canal
de distribucion efectian sus transacciones
de forma vertical, es decir, compran a
proveedores situados en un nivel inferior y
venden a componentes de uno superior. Pero
también existe la posibilidad de que efectuan
sus transacciones de forma horizontal, en el
sentido de que una distribuidora compre y
venda a otras, de forma mixta (horizontal
y vertical), por ejemplo, una distribuidora
que compra a otra y vende a mayoristas,
minoristas o detallistas.

El tipo de control mas generalizado en la
distribucion es el contractual, pues a través
de éste se derivan los términos y condiciones
que se incluyen en los contratos, definiendo
las responsabilidades y recompensas de las
partes en la realizacion de sus actividades.

La distribucion tiene como objetivo que
los productos estén disponibles para el
comprador, y la obtencion de relaciones
estables, continuas y duraderas entre
los demds miembros del canal de la
comercializacion, de forma que repercuta
en una mayor satisfaccion del cliente,
facilitando y simplificando las operaciones,
disminuyendo los costos, y logrando mayor
eficacia y eficiencia. Es normal la existencia
de una empresa lider que toma la direccion

Denominadas también paralelas, auxiliares o periféricas
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Cuadro 2. Clasificacion de las Distribuidoras

Tipo Muestra
Distribuidora mexicana que comercializa producto propio 3
Distribuidora mexicana que comercializa producto mixto 9
Distribuidora estadounidense 4

Fuente. Elaboracion propia.

y controla la totalidad, o parte del canal,
dejando a las restantes con una relacion de
dependencia.

El concepto de poder utilizado en la literatura
referida a la distribucion, se describe
como la existencia de una organizacion
que supone la participacion de otra u otras
actuando o conllevando ser controladas,
tolerancia fundamentada en el grado de
dependencia que tienen las organizaciones
y en la percepciéon de acceder a mayores
utilidades o resultados bajo el control de la
organizacion que tiene el poder.

La definicion de poder que goza de mayor
aceptacion en los canales de distribucion es
la descrita como la habilidad de un miembro
para controlar las variables decisionales
en la estrategia de mercadeo de otro actor
situado en un nivel distinto del canal. El
poder consiste en la facilidad de influir o
alterar las decisiones de otro(s).

Otra forma de ejercer poder es a través del
liderazgo: la condicion de superioridad en
la que se haya una empresa dentro de su
ambito de actuacion. El lider tiene capacidad
para lograr la colaboracion voluntaria del
resto de participantes del canal, facilitando
la cooperacion interorganizacional y la
coordinacion de las diferentes actividades o
funciones arealizar, lo cual permite controlar
determinados aspectos de las operaciones
que se llevan a cabo en el intercambio,
con el propdsito de conseguir los objetivos
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planteados; ademas, tiene la capacidad
para resolver los problemas y gestionar los
conflictos dentro del canal.

Por otra parte, el liderazgo puede ser
asumido por cualquiera de los participantes.
Ademas, una misma empresa puede ser lider
en unas determinadas acciones y tolerar
ser dominada en otras. Las relaciones son
un proceso de regateo, cuyo objetivo es
econdémico: precios, margenes, comisiones,
descuentos, ayudas publicitarias, costos de
transporte y formas de pago, para conseguir
los méximos resultados posibles.

Lareparticion de los beneficios depende de la
posicion y poder, de manera que el segundo
permite realizar o modificar acciones
individuales hacia comportamientos mas
coordinados.

El poder, liderazgo y control que ejercen las
distribuidoras son estructuras de gobernanza
que han practicado a lo largo de la historia
de la CHVSEU; ademas, las firmas de
distribucion han tenido que adecuarse a los
cambiosdelaeconomiaglobal yserparticipes
de los estandares globales homogenizadores
del comercio horticola de EE.UU., con
el resto del mundo. Ello ha permitido la
integracion de la produccién sinaloense
a un pais con necesidad de abastecerse de
vegetales frescos y convertirse en precursor
de la actividad y en un nicho de produccion
a bajos costos.



Indice de poder, liderazgo y control: ;Quién
manda?

Ademas de la revision bibliografica y
hemerografica, fue necesaria la realizacion
de una investigacion de campo en el area
de Nogales, Arizona, donde se entrevisto a
gerentes, subgerentes y encargados de venta
de 16 empresas distribuidoras, ademas de
horticultores en Sinaloa.

La muestra es diversa, del total de
empresas entrevistadas cuatro son de
capital estadounidense y el resto mexicano.
Las distribuidoras norteamericanas solo
mercadean producto ajeno, es decir no
tienen ninguna relacion de parentesco o
sociedad con los productores de origen. Por
otro lado, tres de las compaifiias de capital
mexicano se dedican exclusivamente a la
comercializacion de hortalizas de productos
propios. El resto de las empresas mexicanas
enfocan sus esfuerzos de venta a vegetales
provenientes de productores propios y de
otros (producto mixto) que no cuentan
con una distribuidora de su propiedad
en la frontera. Asi, la clasificacion de las
distribuidoras se resume en el cuadro 2.

El parentesco de los distribuidores con sus
socios horticultores esta relacionado con la
pertenencia de un campo propio. Asi, diez
de las empresas entrevistadas tienen una
relacion de parentesco con sus productores
y mencionan la existencia de un campo
propio localizado en Sinaloa o Sonora. Ello
denota un proceso de integracion vertical de
actividades.

Conforme a la clasificacion de las
distribuidoras, el productor que opera
su propia distribuidora goza de ventaja
competitiva en el mercado, lo cual se refleja

La seleccion del muestreo se tomd de un total de 42
distribuidoras, registradas en la FPAA, localizadas en Nogales,
Arizona, las cuales fueron contactadas por correo electronico y
mediante llamadas telefonicas, el resultado fue la obtencion de 16
entrevistas atendidas.
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en la gama de clientes, donde destacan las
grandes cadenas de supermercados: Wal-
Mart, Costco, Safeway, Kroger, entre otras.
La distribuidora, mediante su dinamica,
trata de apoderarse del mayor margen de
utilidad posible al vender hortalizas de otros
productores. Si proporciona financiamiento,
procura  concretar  alguna  ganancia
contractual.

Los datos recopilados en la investigacion de
campo fueron utilizados para la construccion
de un indice de poder, liderazgo y control,
mediante el cual fue posible detectar,
de acuerdo con la clasificacion de las
distribuidoras cudles son los actores mas
importantes en la comercializacion horticola.

Las variables de poder, liderazgo y control
son centrales en la formacion del concepto
gobernanza. Para identificarlas y medirlas,
en un primer momento, se realiza una
revision de las diversas definiciones y
clasificaciones; posteriormente se transcribe
la informacidn en preguntas, y a partir de
los resultados se establece una formula que
permite medir su incidencia en cada actor de
la comercializacion horticola en el mercado
estadounidense: productores, distribuidores,
centrales de abasto (mayoristas) y cadenas
de supermercados.

El indice tiene la siguiente limitante, es una
muestra de la opinion de los distribuidores y
no incluye las consideraciones de los demas
participantes del encadenamiento. El interés
se centrd en saber como se aprecia, desde la
perspectiva del distribuidor, la gobernanza
en la cadena, y asi entender su relacién con
el resto de los actores de la exportacion
horticola.
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La formula general para medir el poder,
liderazgo y control se elabora a partir del
numero de menciones de los actores, como
respuesta, en cada una de las preguntas. Los
cuestionamientos se tomaron como factores,
siendo los siguientes:

Factor 1 (F1): ;Qué actor o participante
de la cadena de comercializacion horticola
piensa tiene el papel mas importante en la
exportacion horticola?

Factor 2 (F2): ; Qué participante de la cadena
productiva impone la forma en que se lleva
a cabo la comercializacion de exportacion?
Factor 3 (F3): (Quién indica las
modificaciones o cambios necesarios en
las etapas de produccion, exportacion,
distribucion y comercializacion horticolas?

Una vez hecha la suma de las menciones
de un actor—por ejemplo, un productor—
para cada factor, uno a uno se dividen por el
numero de empresas del muestreo, se hace
el célculo por tipo de distribuidora, y se
multiplica por la fraccion cuyo nominador
es uno. El denominador son las variables
de los factores, las cuales corresponden al
nimero de opciones de respuesta de cada
pregunta: productor, distribuidor, cadena de
supermercado y central de abasto. Una vez
multiplicadas las fracciones para cada uno
de los factores, se suman los resultados de
los tres y el total se divide de nuevo entre
el numero total de factores que también
corresponde a tres. La formula se muestra a
continuacion:

Migy [ L], Moy 1), Migsf 1)
YAV YA A A A
NF

P =

Donde:
IP, = Indicador de poder, liderazgo y control
del actor i
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Mi,, = Menciones del actor en el factor i
EM = Numero de empresas del muestreo
Vi = Variables del factor i

NF = Numero total de factores

La férmula sintetizada es:

\i,ﬂ-f Iy ‘ 1 ‘
o T EM\ Ty

El ntimero resultante de los calculos de los
actores de la cadena muestra cudl ejerce
mayor poder, liderazgo y control en la
CHVSEU. El rango de valores es de 0 a
0.25; es decir, el valor minimo que puede
obtener un actor en el indice es de cero, al
no tener ninguna menciéon, y el maximo
es de 0.25, al tener todas las menciones. A
continuacion se presentan la férmula por
actor y el resultado numérico.

Formula para productores

W oA sp
.\—,_-U.Fﬂ 1 ‘
_ET j: iU = —I_l \*F 7
MP,, ‘ 1 "‘+_.-UPF2 ‘ 1 "-‘Jr_.upm ‘ 1 ‘
B\ 1) BM\ T, BT,
= NF

Con cifras por tipo de distribuidora

Distribuidoras mexicanas que comercializan
producto propio

\ /

3(1) 00131
|.1‘|Jr |.1J|+;

|
- | 025+0.083
A 023008 g
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s |
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Distribuidoras mexicanas que comercializan
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Formula para cadenas de supermercados

) PMCS (1
producto mixto P |
JP.. = i=1 =V (SR B
oF NF
BRI
e ol4) 94/ 9l 4) 0138+0083 0073 MCS ‘ 1 "‘Jr_’t[(_"fim ‘ 1 ‘ MCS 4, ‘ l ‘
- = = = :’1 e E— _—
2 3 3 o o BTy EM 1y, EMOL 1,
C'S NF
Distribuidoras estadounidenses
Con cifras por tipo de distribuidora
3010 1 1
1293 9la) oass o . -
P =2 - = T = 0.0625 Distribuidoras mexicanas que comercializan
. : producto propio
Formula para distribuidoras
01y 01y 0L}
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Distribuidoras mexicanas que comercializan

producto mixto
Lyl 11}
9,179

a9 o]
2 a

2010
==
9‘.\4,,‘ 0.027 +0.027+0.0335

Distribuidoras estadounidenses

21y 21 21
e b aibs

en constante competencia, por la mayor
penetracion en el mercado estadounidense,
asegura el cumplimiento de las solicitudes
impuestas.

Las cifras indican que el distribuidor se
visualiza en una posicion intermedia, entre
los productores y clientes, con poco rango
de negociacion, al no ubicarse como el actor

Al iy ala) _oaase0aas+002s _ o ,
IFy = S = s =0.125  principal, en ninguno de los casos, en el
Cuadro 3. Resultados del indice de poder, liderazgo y control
Actor
Cadena de Centrales de
Tipo de distribuidora Productor | Distribuidor
supermercado abasto

Distribuidoras mexicanas
que comercializan | 0.1111 0.0277 0 0.1388
producto propio
Distribuidoras mexicanas
que comercializan | 0.0737 0.0643 0.1295 0.0363
producto mixto
Distribuidoras e

RO 0.0625  |0.0208 0.0833 0.125
estadounidenses

Fuente: Elaboracion propia

En resumen, los resultados por actor de la
cadena y tipo de distribuidora son:

Enel caso de las empresas que comercializan
producto propio, los resultados indican que
las cadenas de supermercados no son su
principal cliente; ese rol lo desempefian los
mayoristas, como las centrales de abasto.
Lo mismo sucede en el caso de las empresas
norteamericanas.

Para las distribuidoras que comercializan
producto  mixto, las cadenas de
supermercado son el actor mas importante
en el encadenamiento y sus principales
clientes. Estas cadenas prefieren relacionarse
con empresas mexicanas que les garanticen
producto de calidad, en los volumenes y
presentaciones solicitados; ademas, el hecho
de que los distribuidores mexicanos estén
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ejercicio de poder, liderazgo y control de
la cadena. Por el contrario, los productores
expresan que las distribuidoras tienen total
libertad en la negociacion de sus productos.

CONCLUSIONES

La gobernanza es como un campo de disputa.
Lacadena se construye y articula mediante la
participacion y coordinacion de los agentes.
En su origen, antes de la globalizacion y la
diversidad de competidores, el productor
simplemente queria llegar al mercado y
obtener un porcentaje de las ventas, la
competencia era local. Al evolucionar
la cadena y aumentar la competencia,
las posibilidades de negocio se elevan,
aparecen nuevas alternativas, nuevas reglas
y mayores exigencias, impulsando a los
diferentes actores econdmicos a compartir



segmentos de la gobernanza de las cadenas
globales de valor.

En este esquema, la distribucion es un
eslabon importante en el encadenamiento
de las actividades entre paises o regiones,
en particular para la formacion de la cadena
horticola de valor entre Sinaloa y Estados
Unidos. La distribuidora en su papel de
comprador centralizado organiza el comercio
de hortalizas en EE.UU., operando para
productores, brokers, mayoristas, minoristas
e institucionales, que con el paso del tiempo
han ido alterando su rango de accion.

En los inicios de la horticultura de
exportacion sinaloense, existia una relacion
cercana con los productores al tener oficinas
proximas a los campos de produccion.
Tiempo después, las modificaciones en la
estructura de mercado, el incremento de
la poblacion y de empresas ofertantes de
vegetales frescos, obligan su localizacion
en un punto intermedio del comprador y el
productor, provocando una aglomeracion de
distribuidoras en algunos puntos fronterizos
como Nogales, Sonora-Arizona. De esa
forma, los objetivos de las distribuidoras
se traducen en coordinar y controlar el
proceso de exportacion, liderar las ventas
en el mercado y ejercer poder de decision
en el proceso de produccion, en cuanto al
tipo del producto, su calidad y cantidad,
acciones que forman parte de la gobernanza
que ejercen en la CHVSEU.

Con el paso del tiempo y las nuevas
exigencias las distribuidoras han debido
innovar en su forma de comercializar con
la adquisicién de nuevos tipos de servicios
basados en investigaciones de oferta y
demanda, y en la elaboracion de manuales
de calidad. También buscan ampliar su
perspectiva de desarrollo y su penetracion en
los mercados de los productos que se ofrecen.
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No es para menos, su responsabilidad radica
en la vinculacion del horticultor con los
diferentes canales de venta, en su influencia
en las transacciones que se derivan de llevar
el producto, desde el campo al mercado
terminal, y en las primeras estimaciones del
precio. Esto ultimo basado en la demanda del
mercado, permitiendo evaluar los mejores
periodos de venta, las cantidades a colocar
y fechas de plantacion.

Asi, una de las labores primordiales de
la distribuidora es tener prestigio entre
los clientes que atiende y, de esta forma,
incrementar su cantidad; por ello la calidad
de sus productos, su presentacion y el que
sean enviados en los tiempos establecidos
es determinante en su desempefio. Ante
esta preocupacion, algunos productores
sinaloenses, a través de la integracion
vertical, detectaron la posibilidad de
controlar desde el punto de origen hasta
el de venta la movilidad de sus productos,
estableciendo distribuidoras propias.

Sin importar la procedencia del capital de
la empresa de distribucion tienen presente
que las modificaciones del mercado han
colocado a los supermercados como los
actores mas importantes en la venta al
detalle, repercutiendo en el esquema de
comercializacion de hortalizas y en la
gobernanza en la CHVSEU, que atiende
una jerarquia que va del supermercado a
la distribuidora, y de la distribuidora al
productor.

Ello no quiere decir que el resto de
los actores de la cadena hayan perdido
presencia, en especial para distribuidoras
de capital mexicano que comercializan
producto propio y las estadounidenses,
que tienen como cliente principal a las
centrales de abasto. Tampoco indica que las
distribuidoras estén limitadas en cuanto a los
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clientes que abastecen, al contrario tienen la
facilidad y posibilidad de atender cualquier
miembro de mercado.

El hecho de que los supermercados tengan
una relacion directa con el consumidor y el
distribuidor ha impactado en un incremento
de la calidad, exigencia que ha repercutido
en la flexibilidad de los productores para
satisfacerla, abriendo nuevos nichos de
crecimiento y oportunidad de mayor
penetracion de los productos horticolas
sinaloenses, confirmando, de tal forma, el
necesario ejercicio de poder, liderazgo y
control que realizan las distribuidoras en el
encadenamiento.
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