
El subsector hortícola de exportación en México ha sido impactado
por la fo rma en que han evolucionado los pat rones de consumo en
los países desarro l l a d o s ,p rincipalmente en los Estados Unidos, d o n-
de la revaloración de la alimentación sana y los estilos de vida de las
familias pequeñas y de medianos ingresos han orientado su hábito
de consumo a fuentes de energía bajas en grasas y alto contenido en
fi b r a , p roporcionados por vegetales frescos y pro c e s a d os.

Estas tendencias han marcado una profunda huella en la industri a
de alimentos, s o b re todo en la propia economía estadounidense,
donde se han consolidado los grandes ve n d e d o re s ,i n c rementando la
concentración de la ofe rta para mantener el control del me r c a d o,
o f reciendo empaques especiales, p roductos dife renciados y soport e
c o m e r c i a l . Lo cual permite contar con una ofe rta segura de ve g e t a-
les frescos todo el año, ap rove chando las amplias redes de comu n i-
cación y transporte para traerlos de distintos puntos del orbe.

Por su part e, los pro d u c t o res mexicanos especializados en hort a-
lizas han visto cómo se agudiza la competencia, por lo que utilizan
distintas estrategias para atender la demanda, incluso el contrato de
su propia producción y joint ve n t u re s con otros pro d u c t o re s. Las pre-
siones por coordinar su ofe rta a lo largo del año están forzando ca-
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da vez más a las fi rmas a integrarse ve rt i c a l m e n t e. Así los grandes
c o m p r a d o res exigen el cumplimiento de altos estándares de calidad
a lo largo de todos los procesos de pro d u c c i ó n : e m p a q u e, e n f ri a d o,
t r a n s p o rt e, ventas y promoción de la pro d u c c i ó n . (Calvin y Barri o s ,
1 9 9 8 ) .

Los estudios sobre frutas y hortalizas

Los estudios en torno al subsector de frutas y hortalizas podemos
ubicarlos en dos líneas analíticas pri n c i p a l e s : 1) respondiendo a la
noción de la división internacional del trab a j o, donde se hace pat e n-
te la segmentación pro d u c t i va , los procesos de globalización y la in-
terdependencia de los actore s ; 2) aquellos que aluden al influjo de
la internacionalización de las empresas transnacionales en los pro c e-
sos de producción de los países del tercer mu n d o. Bajo estas dos
concepciones teóricas podemos ubicar una serie de trabajos re a l i z a-
dos en torno al sector de frutas y hort a l i z a s.

Existen esfuerzos que realizan caracterizaciones exhaustivas de las
fuerzas y los actores que intervienen en los procesos de este subsec-
t o r.Tal es el caso del trabajo elaborado por Sch wentesius Rinderm a n
y Gómez Cruz (1997) del C I E S TA A M;1 en el cual se pone énfasis en el
desempeño de la productividad del subsector frente a los pro d u c t o-
res de los Estados Unidos, destacando la presencia de la pro d u c c i ó n
agrícola en el ámbito internacional y nacional. Estos autores pre s e n-
tan una serie de estadísticas sobre superficie sembrada, valor de la
p ro d u c c i ó n , re n d i m i e n t o s , costos de pro d u c c i ó n , estacionalidades y
t e c n o l o g í a . I n d i c a d o res que logran plasmar a detalle el desempe ñ o
del grupo de hortalizas y frutas en México y su relación con los Es-
tados Unidos y el resto del mu n d o. Al interior de este estudio puede
encontrarse conclusiones que plasman la dependencia y la compe-
tencia desventajosa entre México y los Estados Unidos, p ri n c i p a l-
mente teniendo como escenario el T L C A N.

1 C e n t ro de Investigaciones Económicas, Sociales y Tecnológicas de la A g ro i n d u s t ri a
y la A g ricultura Mundial del la Universidad Autónoma Chap i n g o.
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O t ros estudiosos del sector, como Bustamante Álva rez (1992) y
Marañón (1997), destacan el papel de subordinación de los pro d u c-
t o res mexicanos respecto de las empresas transnacionales, así como
la insuficiencia de esta estrategia para fomentar el desarrollo de la
ag ricultura y la ag ro i n d u s t ria en su conjunto como baluarte de de-
s a rrollo re g i o n a l .

O t ro grupo de trab a j o s , son los provenientes de la escuela de
U C L A,2 los cuales canalizan el examen hacia las redes de comerciali-
z a c i ó n .E n t re ellos cabe destacar tres estudios especialmente útiles, e l
p ri m e ro de ellos es el de Linda Calvin y Verónica Barrios (1999),
quienes discuten cómo los vegetales de inv i e rno provenientes de
México son comercializados en los Estados Unidos, explicando la
manera en que la estructura de mercado en una industria integrada
es importante y por qué afecta a todos los actore s , mexicanos o nor-
t e a m e ri c a n o s , y resaltando los cambios estructurales en la industri a
de alimentos en Estados Unidos que han influido al mercado de los
p ro d u c t o res mexicanos y nort e a m e ri c a n o s.

D avid Sparling y Roberta Cook (1999) realizan un examen de las
alianzas estratégicas y joint ve n t u re s. Los autores admiten que las inte-
racciones entre organizaciones pueden tomar distintas fo rmas y que
en las transacciones de mercado es difícil distinguir dónde una or-
ganización finaliza y dónde la otra empieza. En este trab a j o, S p a r l i n g
y Cook utilizan dos marcos analíticos que están presentes como hi-
lo conductor en todo su análisis: los joint ve n t u re y las alianzas estrat é-
g i c a s.

Por su part e, D avid Runsten (1996) analiza el impacto del NA F TA

en la industria de vegetales congelados de los Estados Unidos, c i t a n-
do el caso de Wat s o nv i l l e, C a l i fo rn i a , el cual fue utilizado en el de-
b ate del NA F TA como ejemplo de lo que podría pasar con el sector de
i n d u s t ria de los alimentos en los Estados Unidos. S i rviéndose de esta
ev i d e n c i a , el autor analiza una serie de cierres de plantas pro c e s a d o-
ras luego de la firma del NAFTA, algunas de las cuales se reubicaron
estratégicamente en México, aprovechando la estructura de bajos
costos de pro d u c c i ó n .

2 U n i versidad de Califo rn i a , Los A n g e l e s.
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En el caso de la hort i f ruticultura de exportación en Sonora, s e
pueden citar un par de trabajos cuyo objetivo es la caracteri z a c i ó n
de estas exportaciones hacia mercados altern at i vos a Estados Uni-
d o s , como la Cuenca del Pa c í fico y Euro p a .Tal es el caso del trab a j o
de Salazar, Wong y Sandoval (1997), donde se discute la cre c i e n t e
i m p o rtancia que tienen las exportaciones sonorenses en los merca-
dos de A s i a - Pa c í fi c o ; asimismo el estudio de Salazar, Borbón y Wo n g
(1999) ap o rta evidencias de cómo las compañías comercializadoras
ubicadas en los Estados Unidos realizan triangulaciones comerciales
con algunas hortalizas producidas en la región de Sonora.

El marco analítico de las 
Cadenas Comerciales Globales 

La perspectiva teórica de las Cadenas Comerciales Globales3(C C G)
ap o rta un fecundo estilo de conceptualización, a la vez que ofre c e
una integración analítica capaz de captar las tendencias re c i e n t e s
tanto en la producción como en el comercio de la mayoría de los
países del tercer mu n d o. La traye c t o ria de la industrialización es re-
sultado de un comercio integrado en un sistema global donde cada
una de las naciones se especializa en diversas ramas de la manu fa c-
tura y en dife rentes etapas de la pro d u c c i ó n . Esto ha propiciado la
e m e rgencia de un “sistema manu fa c t u re ro global” c a r a c t e rizado por
la diseminación de las actividades económicas sin importar las fro n-
teras terri t o riales y dirigidas por corporaciones centrales que re p re-
sentan al capital industrial y al comercial. Al respecto existen tre s
tendencias que ilustran la naturaleza de los sistemas manu fa c t u re ro s
g l o b a l e s :

1 . La expansión de la industrialización a nu m e rosos segmentos de la
economía del tercer mu n d o.

2 . La orientación exportadora como estrategia de las naciones peri-
f é ri c a s , con énfasis en la manu factura de export a c i ó n .

3 En inglés Commodity Global Chains.
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3 . Altos niveles de especialización como perfiles de exportación del
tercer mundo y, en fo rma general, los nu evos pat rones de comer-
cio y producción en la economía mundial son coordinados por
c apital transnacional de dos tipos: 1) fi rmas manu fa c t u re r a s
transnacionales que globalizan su producción de acuerdo a sus
decisiones estratégicas de inve r s i ó n , y 2) compradores extranje-
ros (detallistas y pro m o t o res de marcas) de bienes de consumo
en los países desarrollados que utilizan sus grandes pedidos pa-
ra movilizar la red global de exportación compuesta por múlti-
ples fábricas y comerciantes en el extranjero.

Es pertinente aclarar que mientras la internacionalización se re-
fi e re a la expansión geográfica de las actividades económicas a tra-
vés de las fronteras nacionales, la globalización implica un grado de
integración funcional entre esa expansión intern a c i o n a l . De acuerdo
a esto, la perspectiva de las C C G e n fatiza no sólo la necesidad de ob-
s e rvar la expansión geográfica de los acuerdos para la producción in-
t e rn a c i o n a l , sino sus alcances org a n i z a c i o n a l e s , por ejemplo, las ligas
e n t re va rios agentes económicos (surt i d o res de mat e rias pri m a s , fa-
b ri c a n t e s , c o m e r c i a n t e s , detallistas) con el fin de entender el ori g e n
de sus cambios y sus equilibri o s.

La concepción teórica de las C C G p a rte de tres dimensiones pri n-
c i p a l e s :

1) Estructura de entrada-salida (i n p u t - o u t p u t) . 2) Te rri t o ri a l i d a d ,e s
d e c i r, dispersión espacial o concentración de la producción y las re-
des mercantiles compuestas por empresas de dife rentes tipos y tama-
ñ o s. 3) El control de la estru c t u r a , esto es, las relaciones de poder y
a u t o ridad que determinan cómo se localizan y fluyen los recursos fi-
n a n c i e ro s , las mat e rias primas y los recursos humanos; al re s p e c t o,
G e re f fi (1994), distingue dos fo rm a s : el control ejercido por el pro-
ductor (p r o d u c e r - d r i ve n) , y el control orientado por el comprador (bu -
ye r - d r i ve n) (ver figuras 1 y 2).

La noción de C C G d e finidas por el productor se re fi e re a las in-
d u s t rias donde la corporación internacional u otra gran empre s a
juega un papel central en el control del sistema de producción (in-
c l u yendo los enlaces hacia atrás y hacia adelante). Se trata de un pa-
trón característico en industrias intensivas en capital y tecnología



Figura 1

Cadenas Comerciales Globales dirigidas por el pro d u c t o r
( i n d u s t rias de autos, c o m p u t a d o r a s , a e ro n aves y

m a q u i n a ria eléctri c a )

F u e n t e : Gereffi (1994:220).
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Figura 2

Cadenas Comerciales Globales dirigidas por el comprador
( i n d u s t rias del ve s t i d o, c a l z a d o, j u g u e t e s ,

p roductos para el hogar)

F u e n t e :G e re f fi (1994:220).
N o t a : Las líneas sólidas son relaciones pri m a ri a s , las punteadas son relaciones se-
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como las de automóviles, c o m p u t a d o r a s , a e ro n ave s , y maquinari a
e l é c t ri c a . La expansión geográfica de esas industrias es transnacio-
nal y la subcontratación internacional es común, especialmente pa-
ra los procesos de producción más intensivos en fuerza de trab a j o.
El prototipo de industrias dirigidas por el productor lo encontramos
en las industrias japonesas y nort e a m e ricanas de autos, que invo l u-
cran miles de fi rmas organizadas en sistemas de producción de
mu l t i n i ve l .También esta noción se re p roduce en C C G e s t ablecidas en
el este de Asia en la industria de semiconductore s.

Por su part e, las C C G d i rigidas por el comprador se manifi e s t a n
en las industrias con grandes comerciantes, p ro p i e t a rios de marcas
y compañías comercializadoras que juegan un importante desem-
peño en el escenario descentralizado de redes de pro d u c c i ó n . E s t e
p atrón de comercio es común en bienes industriales intensivos en
fuerza de trabajo tales como: ve s t i d o, c a l z a d o, j u g u e t e s , bienes para
el hogar, ap a r atos electrónicos, y un amplio rango de art e s a n í a s
( mu ebl e s , o rn a m e n t o s ) . A este re s p e c t o, mu chas de las fábricas en
los países subdesarrollados elaboran los bienes finales más que
componentes o part e s , y las especificaciones del producto son da-
das por los compradores y las compañías pro p i e t a rias de las marcas,
las cuales se encargan del diseño del pro d u c t o. En este sentido, l o s
p ro p i e t a rios de marcas no manu fa c t u r a n , dado que no tienen fábri-
c a s. Más bien, éstas compañías son comerciantes que inventan el
p ro d u c t o, p e ro no lo fab ri c a n .A s í , la función esencial de las C C G d i-
rigidas por el comprador es controlar la producción y la red co-
m e r c i a l , asegurándose de que todas las piezas del negocio estén
bien integradas.

Las ganancias en una C C G d i rigida por el comprador no se deri-
van de las economías de escala, volumen y avances tecnológicos,
como en la C C G d i rigidas por el pro d u c t o r. Más bien las utilidades
están en función de la combinación de investigación, diseños,
ventas, mercadotecnia, y servicios financieros en torno a los com-
prad o res y los pro p i e t a rios de las marcas para actuar como b r o k e r s
e s t r atégicos en unión con las fábricas exportadoras y comerciantes,
c on nichos de mercado bien ubicados.

La dife rencia entre las C C G d i rigidas por el productor y aquellas
d i rigidas por el comprador, puede ubicarse en el centro del deb at e



c o n c e rniente a la producción en masa y las fo rmas org a n i z at i vas de
especialización flexible (Piore y Sab e l , 1 9 8 4 , citado en Dolan, e t .a l .,
1 9 9 9 ) . La producción en masa es claramente un modelo de C C G d i-
rigida por el pro d u c t o r, mientras la especialización flexible se ha
e x p a n d i d o, en part e, por la creciente importancia de la demanda
s e gm e n t a d a .

Una de las principales dife rencias entre C C G y las perspectivas de
especialización flexible es lo que Piore y Sabel tratan inicialmente
con la organización de la producción en economías domésticas y
d i s t ritos industriales locales, mientras la noción del enfoque de C C G

con control del productor y el comprador se enfocan sobre las pro-
piedades de la industri a .

Una explicación central de las relaciones en las C C G d i rigidas por
el productor y aquellas dirigidas por el comprador, puede deri va r s e
de la idea de barreras a la entrada que imponen las fi rmas para el
c o n t rol de los enlaces hacia adelante y hacia atrás en el proceso de
p ro d u c c i ó n , que provienen de aquellos fa c t o res propuestos por
Fajnzylber (1980):Ventajas de las empresas establecidas en cuanto a
la disponibilidad de ciertas tecnologías; c o n t rol de ciertos fa c t o re s
de la pro d u c c i ó n ; marcas consolidadas en el mercado; redes de dis-
t ri bu c i ó n ; e l evada magnitud de las inversiones iniciales. De lo ante-
rior se puede d e s p render que en el caso de las C C G d i rigidas por el
p ro d u c t o r, las barreras a la entrada están dadas por el capital y la tec-
nología utilizados no sólo en los procesos de producción sino en la
h abilidad para ejercer control en los enlaces hacia atrás con los pro-
ve e d o res de mat e rias primas y componentes, y hacia adelante con los
c o m e r c i a n t e s.

Por su part e, las C C G d i rigidas por el comprador expresan las ba-
rreras a la entrada en aspectos relacionados con los dere chos de pro-
piedad de las marcas y la consolidación de éstas en el mercado, a s í
como de las estrategias de mercadotecnia utilizadas por los ve n d e-
d o res al detalle.

Las C C G y el subsector hortícola 

Aunque la mayoría de los análisis encaminados por la perspectiva
de la CCG han situado su enfoque principalmente en la manufactu-
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ra de p roductos de consumo no durabl e s , tales como la industria del
vestido y el calzado, existen algunos estudios que integran esta he-
rramienta conceptual aplicándola a otro tipo de objetos de estudio,
en este caso al subsector hort o f ru t í c o l a .

Al aplicar dicha herramienta conceptual a la comprensión de las
relaciones que surgen en torno al subsector hort o f rutícola de ex-
p o rt a c i ó n , se hace énfasis en los enlaces entre compañías indepen-
dientes en sus relaciones comerciales a través de dife rentes países,
fo rmando parte de una cadena dirigida por agentes clave. En el estu-
dio empírico de Dolan, H u m p rey y Harri s - Pascal (1999), se adv i e r-
te que dichos agentes clave son un pequeño número de superm e r c a-
dos ubicados en Inglat e rra que controlan la ofe rta hort o f ru t ícola de
exportación de los productores del África sub-sahariana, a través
de una amplia red de comerciantes. De acuerdo con la caracteri z a-
ción del subsector, la cadena está dirigida por el comprador, ya que
está confo rmada por una red de ve n d e d o res que responden a las ne-
cesidades de los grandes almacenes comercializadore s , quienes uti-
lizan sus propias marcas. El desarrollo del estudio gira en torno a las
C C G que se establecen entre las necesidades del mercado de la Gran
B retaña y los pro d u c t o res africanos del sur del Sahara, v i n c u l a d o s
por brokers que orientan la producción a nichos de mercado expre-
sados por un conjunto de supermercados que poseen un conoci-
miento preciso del comportamiento de la demanda de hortalizas en
la Gran Bre t a ñ a .

Las relaciones entre pro d u c t o res y compradores en la cadena se
c a r a c t e rizan por ser asimétri c a s , donde los supermercados asumen
una clara posición oligopólica, de tal fo rma que entre ellos no com-
piten con una política de precios bajos, sino con fa c t o res ajenos al
p re c i o, tales como la calidad, disponibilidad en toda la temporada,
p resentación del producto e innovación en el empaque.

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

A s í , para el análisis de la producción (o u t p u t) de la cadena se in-
volucra el examen de seis aspectos: calidad y consistencia de los pro-
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d u c t o s ; puntualidad en la ofe rt a ; c o s t o s ; va ri e d a d ; valor ag regado e
i n n ova c i ó n ; s e g u ridad alimentari a ; ética en el comercio.

Por otro lado, al examinar la estructura de la cadena se constat a
que las relaciones asimétricas entre pro d u c t o res y superm e r c a d o s
giran en torno al control de estos últimos, ya que los pri m e ros con-
fo rman un grupo fragmentado y vulnerable a las pre s i o n e s , en par-
ticular cuando el precio de entrada está determinado por inve r s i ó n
en equipo y sistemas de info rm a c i ó n .

Para dar respuesta a la pregunta de quién toma las decisiones en
la C C G en el subsector hort í c o l a , es necesario relacionar cuat ro arg u-
m e n t o s : 1) la producción de la cadena está direccionada por los su-
p e rmercados ydeterminada por la fo rma en la cual toman estos las
d e c i s i o n e s ; 2) la inclusión y exclusión a la cadena constituye una es-
t r ategia similar a la impuesta por las fi rmas japonesas en la industri a
a u t o m o t ri z ; 3) la distri bución de actividades entre los actores de la
cadena se puede dividir en cinco funciones: la pro d u c c i ó n , el pro-
ceso postcosech a , el transporte y logística y, por último,el mercadeo
y la innova c i ó n ; 4) el monitoreo del buen funcionamiento de la ca-
d e n a .

Comentario final

El instrumental analítico de las C C G, aplicado principalmente en es-
tudios sobre el sector industri a l , es útil para el examen del subsec-
tor hort í c o l a , en la medida que establece cómo se dan las re l a c i o n e s
encadenadas entre pro d u c t o res y agentes export a d o res bajo el influ-
jo de los grandes superm e r c a d o s. El trabajo de Dolan, H u m p rey y
H a rris Pa s c a l , aquí comentado, c o n s t i t u ye un claro ejercicio de las
potencialidades de este enfoque cuando es adaptado a otro tipo de
objetos de estudio ajenos al sector industri a l . Sin embarg o, d ebe se-
ñalarse que una de las limitaciones del estudio mencionado es que
sus autores sólo contemplan el rol de los compradores en la cadena
y el rol de los pro d u c t o res se deja en situación marg i n a l , lo cual pro-
vee una ap reciación parcial del subsector de la hort o f ru t i c u l t u r a . L o
a n t e rior no significa que el paradigma de la C C G sea insufi c i e n t e, s i-
no que en el estudio citado la evidencia empírica está sesgada hacia
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los at ri butos de los compradores (grandes superm e r c a d o s ) . Sin em-
b a rg o, una de las ap o rtaciones analíticas en el uso del paradigma de
las C C G es la importancia que tienen los actores que organizan la es-
t ructura de las cadenas comerciales, de manera que se reconoce que
para dar respuesta a la pregunta de quién toma las decisiones en la
C C G en el subsector hortícola es necesario vincularse con el dire c c i o-
namiento de la cadena y la fo rma en la cual se toman decisiones; l a
inclusión y exclusión a la cadena; la distri bución de actividades en-
t re los actores de la cadena; y el monitoreo del buen funcionamien-
to de la cadena.

Al examinar la estructura de la cadena se constata que las re l a c i o-
nes son asimétricas entre pro d u c t o res y grandes superm e r c a d o s ;
además giran en torno al control de estos últimos, ya que los pri-
m e ros confo rman un grupo fragmentado y vulnerable a las pre s i o-
n e s , en particular cuando el precio de entrada está determinado por
i nversión en equipo y sistemas de info rm a c i ó n . A s í , la cadena co-
mercial global que se fo rma en la horticultura no es un mero flujo
de mat e rias primas entre naciones, sino una red bien integrada en
fo rma ve rt i c a l , donde los grandes supermercados direccionan la
p ro d u c c i ó n , lo cual no implica que los actores económicos eslab o-
nados no tengan grados de libertad para accionar, ya sea tratando de
entrar a la cadena o enfocando sus esfuerzos para mantener su po-
sición al interior de ella.

Es por esto, que las C C G pueden re p resentar un instrumental ana-
lítico eficaz para estudios empíricos de corte regional en el subsec-
tor de frutas y hortalizas del estado de Sonora, dado que perm i t e
ubicar a los actores económicos que participan en esta actividad si-
tuándolos en torno a una integración ve rt i c a l . Lo cual posibilita no
sólo entender las funciones de cada uno de los actore s , sino sus al-
cances organizacionales con otros agentes económicos a fin de poder
explicarse el origen de sus cambios y sus equilibri o s. Sin embarg o, e s
n e c e s a rio remarcar que estos estudios empíricos deberán contener
esfuerzos en búsqueda de evidencias que permitan entender en qué
condiciones se integran a las C C G, lo cual va a facilitar el entendimien-
to de los grados de libertad de los actores en la toma de decis i o n e s ,
aún y cuando se encuentran adheridos a una estructura ve rtical co-
mo lo es la C C G c o n t rolada por el comprador.
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J u s t a m e n t e, una at r a c t i va línea de investigación que se deri va de
lo anterior es re fe rente al papel que juegan los contratos en la ag ri-
cultura de exportación y cómo estos son determinados por los cos-
tos de transacción, de tal suerte que la toma de decisiones está vin-
culada con acortar o alargar la cadena de acuerdo a elementos que no
se re p roducen homogéneamente en todas las re g i o n e s. En este senti-
d o, los costos de transacción, retomando la idea de Je f fe (1991), s o n
ve r d a d e ros recursos asociados con la info rmación imperfe c t a , l o s
derechos de propiedad, y la fricción de la distancia y el tiempo
que separa a los que realizan la transacción. Las formas tangibles
que pueden tomar los costos de transacción son nu m e rosas e inclu-
ye n : t i e mp o, costo de transport e, costo de comu n i c a c i ó n , fi n a n c i e-
ro s , de pro m o c i ó n , a l m a c e n a j e, i nvestigación de mercado, c o n s u l t a
de costos, arbitraje legal, costos de auditoría, el crédito, s e rvicios de
i n s p e c c i ó n , los costos incurridos en la salvaguarda de los dere-
chos de propiedad y en la regulación de las prácticas comerciales

A d e m á s , es fundamental matizar estos análisis con la experi e n c i a
h i s t ó rica de la re g i ó n ; la habilidad de negociación adquirida en el
tiempo por los pro d u c t o res regionales que les permite elaborar es-
t r ategias a nivel interno para seguir siendo un eslabón de la cadena
comercial global.
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