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Introduccion
Actualmente el mundo de los negocios no se escapa de la influencia de la globalizacion.
De acuerdo con Garza (2000, p.286) la globalizacion se interpreta como una férmula de
interdependencia entre paises, donde las economias de los paises comparten produccién y
distribucion, donde las empresas participan en la produccion y comercializacion en diferentes

paises logrando como resultado un incremento en el comercio internacional.

De acuerdo con Rodriguez (2003, p. 22) los distintos retos que presenta la globalizacion
son alta presencia de empresas altamente competitivas en precios y en produccion, alta
complejidad en el rumbo y en la direccion de las empresas que incluye mercados no solamente
locales sino que ademas tiene inmerso los mercados regionales y globales con clientes de
diferentes rasgos culturales como lo es el idioma, las costumbres, los habitos y la religion,
ademas los gobiernos imponen restricciones cada vez mayores a la hora de disefiar la politica
econdmica y por ultimo el rol que juega la sociedad civil en la aceptacion de la inversion
extranjera directa y de la flexibilidad por aprender y mejorar lo que otros hacen en otras partes

del mundo.

Ante este escenario la horticultura es y ha sido una actividad altamente preponderante
porque como parte del sector de alimentos la poblacion a nivel mundial ha estado méas consciente
de consumir mas frutas y hortalizas para mejorar su condicion de salud y a su vez poder evitar

enfermedades. Ante este panorama se han incrementado el gasto familiar en un 21 % en los



Gltimos 18 afios®. La explicacion es que el consumo de frutas y hortalizas no es una moda, sino

que forma parte importante de la dieta en los consumidores.

México es un pais privilegiado por la naturaleza y la propia interaccion del hombre para
producir hortalizas y frutas, esto aunado a la desarticulacion del aparato productivo interno y la
caida de los precios en los cereales favorecid que el sector hortofruticola nacional se fortaleciera

en los ultimos 20 afios?.

En el marco del nuevo orden mundial alimentario®, la agricultura en México ha crecido
442% en las ultimas dos décadas, al pasar de 1.2 millones de toneladas en la temporada 1989-90
a 5.2 millones de toneladas para la temporada 2008-09*, dandose un mayor crecimiento a partir
de 1994 con la entrada en vigor del TLC. Ademas es importante destacar que este pais presenta
ventajas como lo es el clima, costos laborales y la cercania con el principal mercado del mundo

en hortalizas que es los Estados Unidos.

En el afio 2000, la ventaja relativa de exportacion® consiste en que México tiene una

ventaja comparativa en la produccion y exportacion de hortalizas que cualquier otro producto

! USDA.ERS. Market Trend Economic Division

% Verénica Sandoval Cabrera, 2009, Cadenas Globales de Valor y Gobernabilidad: La estrategia de desarrollo de la
cadena horticola en México. Protocolo de Tesis de Doctorado.

® La Agricultura Mundial de Fin de Siglo: Hacia un nuevo orden agricola internacional, en Dabat, 1994, México y la
Globalizacién. UNAM

* Para fines estadisticos y en relacién a los principales ciclos de produccién del pais, la temporada agricola
comprenden los meses de octubre a septiembre del afio siguiente.

> La ventaja relativa de exportacion, revela que la ventaja que tiene México en la exportacién de un producto en
comparacion con el promedio de todos los productos exportados. ¢Cuanta liberalizacion aguanta la agricultura?
Impacto del TLCAN en el sector agroalimentario, CAmara de Diputados, LVII Legislatura, Comision de Agricultura;
Universidad Auténoma de Chapingo; Centro de Estudios Para el Cambio en el Campo Mexicano y CIESTAAM;
Meéxico, 2000. Detalle del calculo p. 207.
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agropecuario, a esto se le denomino “hortoculturalizaciéon™ convirtiéndose en el eje mas

dindmico de la agricultura mexicana y uno de los principales renglones de captacién de divisas.

De acuerdo con Sandoval (2010, p. 1-2) en el afio del 2007, el departamento de
agricultura de los Estados Unidos’ (USDA) argumento que existe un aumento en el consumo de
frutas y de hortalizas por parte del consumidor de Estados Unidos debido a un aumento en los
ingresos y a la integracion de México y Canada en el marco del TLC que se vio reflejado en
innovaciones en la produccién, almacenamiento, empaque Yy transportes, por lo que en el afio
de1990 Estados Unidos importd 200 millones de ddlares estaduonidenses y logrando alcanzar

600 millones en el afio del 2007. (\VVéase Grafica no. 1)

Gréafica No. 1 Importaciones de productos agricolas de México al Mercado de los Estados Unidos
Periodo 1990-2007

U.S. fresh produce trade with Mexlco

% million
4,000

3,500

3,000
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U.S. produce imports from Mexico
2,000

1,500

1,000
500 - U.S. produce exports to Mexico

e
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T T T T T
1990 o2 94 96 ag 2000 02 04 06

Source: Prepared by WSDA, Economic Research Service, using data from USDA, Foreign
Agricultural Service, FASONIne.

o

® La hortoculturalizacién es un concepto que ayuda a identificar el auge y el nivel de importancia que tiene el
desarrollo de la horticultura en México para el mundo por su capacidad productiva y sus ventajas que presenta con
respecto a clima, cercania con el principal mercado de hortalizas en el mundo, costos laborales bajos, infraestructura
disponible y know how de ser productor de mas de cien afios.

" Huang Sophia and Kuo (2007) Increased U.S. Imports of Fresh Fruit and Vegetables. Economic Research Service.
USDA
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Sinaloa es una de las entidades agricolas mas importantes del pais, por presentar un clima
adecuado y contar con una superficie agricola considerable casi una tercera parte de su territorio
estatal. En el 2008, Sinaloa sembro cerca de 1.36 millones de hectareas de cultivos agricolas, que
representa el 6.2 de la superficie nacional que fue de 21.9 millones de hectareas, ademas tiene el
liderazgo productivo en hortalizas, donde sus principales productos son: tomate, chile, pepino,
calabaza, ejote y berenjena. De este grupo de hortalizas Sinaloa Contribuyo en el 2008 con 1.77
millones de toneladas de produccién nacional lo que representa un 33 % del total, teniendo un

valor de 8 mil millones de pesos. (Elizalde, 2010, p. 332)

Con respecto a la produccién de hortalizas en México, existen 2 estaciones en el afio, la
primera es el ciclo primavera-verano y el otro ciclo es otofio-invierno. La produccién de Sinaloa
es casi en su totalidad durante el ciclo otofio-invierno, donde préacticamente no tiene competencia,
y durante el afio del 2008 contribuy6 con el 61 % de la produccién nacional de hortalizas pero

tuvo una nula participacion en el ciclo primavera-verano. (Elizalde, 2010, p. 230)

Ademas es el estado que tiene una mayor antigiedad en la produccién y en la exportacion
de hortalizas, esto le ha permitido consolidar un know how?® de més de 100 afios de experiencia.
En tecnologia es de los primeros estados que pone el ejemplo, en lo que respecta a variedades
hibridas Sinaloa ha logrado un promedio de rendimiento por hectarea de 4,500 bultos de 25 libras

a cielo abierto y en invernaderos de 9,500 bultos, mientras que en 1999 era de menos de 2,000

® Know How significa el contar con el conocimiento en el proceso de produccién y de comercializacién horticola
debido a la antigliedad que tiene como estado precursor de esta actividad econdmica.
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bultos. En agricultura protegida® fue el primer estado que decidié incursionar en el uso de
invernaderos a partir del afio 2000, este ha tenido un crecimiento agresivo logrando incrementar
su superficie 4.5 veces mas entre 2003 y 2007. Hasta el afio 2009 Sinaloa cuenta con 3,389
hectareas de invernadero logrando el 22.7 % de la superficie nacional. (Elizalde, 2010, p. 333-

357)

Sinaloa posee el mayor nivel de organizacion agricola de México lo que le ha permitido
tener la capacidad de gestidn para liderar los problemas agricolas nacionales como la reforma a la
Ley del Seguro Social en abril del 2001 y el Acuerdo de Suspensién del Dumping™ al tomate en
1996. Ademas Sinaloa es el estado que posee el mayor numero de empresas agricolas
reconocidas por SENASICA™ en inocuidad. Este dltimo punto es relevante porque el mercado
de los Estados Unidos desde 1997 implementé como requisito de importacion cumplir con las
normas de inocuidad e higiene, a partir del 2007 México implementa como obligacion a nivel
nacional el desarrollar procesos de esta indole, de antemano Sinaloa se ha caracterizado por

tomar la decision de llevar a cabo estos procesos desde 1998 hasta la fecha.

Como hemos analizado las fortalezas que presenta nuestro pais y en caso especifico Sinaloa,

este sector econdmico presenta como problema inmediato ante los retos de la globalizacion el

° La agricultura protegida significa el uso de invernaderos que a diferencia del cultivo tradicional (cielo abierto) este
tiene como caracteristica tener una estructura que le permite cerrar el area de siembra ayudandola en el control del
clima, un mejor control y eficiencia en el uso de los insumos, el utilizar sistemas de energia renovable, un mayor
control fitosanitario y el aprovechamiento de suelos no aptos. (Elizalde, 2010, p. 357)

1 bumping significa vender abajo del costo y es considerada por las autoridades de gobierno en el sector comercio
como una practica desleal y que puede ser castigada mediante el establecimiento de cuotas compensatorias que
tienen como propdsito eliminar este efecto para proteger al sector econdémico que se vea afectado por esta situacion.
1 SENASICA significa Servicio Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad Agroalimentaria

12| a inocuidad agricola son técnicas que se aplican y se desarrollan en el proceso de siembra, del desarrollo del
producto en la planta, de traslado del campo al empaque horticola, incluyendo su recepcion, clasificacion y empaque
para eliminar toda posibilidad de que el producto se contamine y se garantice que se encuentra libre de gérmenes y
de patogenos.
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incremento en la rivalidad internacional y de la capacidad competitiva de las empresas.

(Rodriguez, Castillo, Borboa y Cereceres, 2006, p.52)

Ante ese incremento de la rivalidad se observa de acuerdo con Elizalde (2010, p.370 y 371)
la entrada de nuevos competidores al mercado de las hortalizas en los Estados Unidos, entre ellos
destacan productores de Centroamérica de los paises de Honduras, Guatemala y EI Salvador,
sembrando alrededor de 15 mil hectareas donde se observa capital de inversionistas americanos,
incluyendo algunos productores de Florida, representando una amenaza potencial para desplazar
a los productores mexicanos como principales abastecedores del mercado en frutas y hortalizas
frescas, creando la Federacion de Productores de Hortalizas en Invernadero de Centroamérica
representada por la empresa Hidroexpo. Ademas existe el riesgo de incorporarse Cuba al
mercado de las hortalizas siempre y cuando los Estados Unidos se ablandan y permitan la
eliminacién total del embargo econémico™® interpuesto por este pais a la isla. (Elizalde, 2010, p.

370y 371)

Una de las grandes preocupaciones es que la mayor parte de las agricolas del estado de
Sinaloa es de tipo tradicional, de acuerdo con Rubio (2009) y con datos del Censo Nacional
Agropecuario 2007, el 6% son productores a gran escala, el 18% pertenece a productores
medianos y el 75% a agricultores de este tipo: el tradicional, los cuales enfrentan grandes
problemas en la organizacion de sus actividades de produccion y de comercializacion. Estos

problemas son originados por no contar con nuevas tecnologias, por no existir una planeacion y

13 El embargo comercial, econdmico y financiero de Estados Unidos en contra Cuba (también conocido en Cuba
como el bloqueo) fue parcialmente interpuesto en octubre de 1960 y significa prohibicion total de comercializar y de
negociar de empresas estadounidenses con este pais. Inicialmente el embargo fue una respuesta a las expropiaciones
por parte de Cuba de propiedades de ciudadanos y compafiias estadounidenses en la isla. En 1992, el embargo
adquirio el caracter de ley con el propdésito de mantener las sanciones contra la Republica de Cuba. Segun lo
recogido en el Cuban Democracy Act estas sanciones continuaran mientras el gobierno se negara a dar pasos hacia
“la democratizacion y mostrara mas respeto hacia los derechos humanos. (Cuban Democracy act., 1992)

13



un programa de produccion adecuados, por una competencia internacional intensa, por estilos de
administracion basados en criterios familiares, por excesivas regulaciones gubernamentales e
internacionales lo cual estan produciendo los siguientes sintomas: Disminucion en las ventas,
disminucion en el precio de los productos, disminucion en los margenes de utilidad, pérdida y
dificultad de recuperar la inversion, inseguridad e incertidumbre de comercializar el producto en
los Estados Unidos asi como la pérdida en la competitividad de sus productos que de no tomar
medidas pertinentes en tiempo y forma pueden dar como resultado la pérdida y la quiebra de este

tipo de empresas.

Otro de los grandes problemas que presenta la horticultura sinaloense es que el sistema
tradicional conocido como enclave' ha llegado a su etapa final porque se ha convertido en uno de
los obstaculos que impide el crecimiento del sector agricola en general. Este modelo tradicional
se ha caracterizado por no utilizar tecnologia moderna, Costos elevados, centralizacion en su
autoridad, contratacién masiva del personal de campo, poca atencion y maltrato a jornaleros,
personal sin educacion universitaria, la empresa no moderniza su planta productiva, Unicamente
producir en fresco sin el interés de monitorear el mercado y ademas de utilizar técnicas de

produccién rudimentarias y sistemas de administracion informales. (Rodriguez, 2003,p.169)

Ante este escenario se genera la inquietud de desarrollar estrategias de produccion y de
comercializacion que estéen encaminadas a facilitar el proceso de respuesta en materia de
produccion y de comercializacion para hacerle frente a los retos que presenta el ambiente de la

globalizacion en las hortalizas. (Rodriguez, Castillo, Borboa y Cereceres, 2006, p.52)

% Enclave es un sistema de trabajo que consiste el facilitar capital extranjero para el desarrollo de las actividades
horticolas de la region facilitando la integracién y la creacion de una nueva clase de productores empresarios
(Sandoval, 2010, p. 3)
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Se mencionan en orden de su amplitud y de su potencial a las principales teorias. Entre
ellas se utiliza en primera instancia la teoria de la organizacion, la segunda es la teoria de la
administracion, teoria de la ventaja competitiva, competitividad, estrategias y sus generalidades,

estrategias genéricas, produccion y comercializacion respectivamente.

De acuerdo con el tema y el objeto de estudio seleccionado y su importancia en las
actividades econdmicas de la region surge como interrogante central de este trabajo de
investigacion ¢Cuales son las formas de organizacion de las actividades de produccién y
comercializacion que utilizan las empresas horticolas Sinaloenses, las estrategias implementadas,

sus efectos y su evaluacion en el logro de los objetivos y de la competitividad organizacional?

Para darle respuesta a cada una de las variables que conforman a la interrogante central es

necesario formular y lograr los siguientes objetivos:

e Analizar como ha sido el proceso de produccion y de comercializacion de las empresas

horticolas localizadas en el estado de Sinaloa.

e Examinar las formas de organizacion que ha implementado la empresa horticola

sinaloense

e Determinar que estrategias se han implementado para organizar las actividades de

produccién y de comercializacion asi como estudiar los principales problemas que

presentan las empresas horticolas sinaloenses.
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e Examinar los principales obstaculos para el logro de los objetivos y de la competitividad

organizacional.

e Verificar los resultados obtenidos a través del uso y aplicacion de estrategias para la
organizacion de las actividades de produccion y de comercializacion de las empresas

horticolas sinaloenses.

De los objetivos anteriores se formulan las siguientes preguntas secundarias de investigacion

que guian el trabajo para el logro de darle respuesta a la interrogante central:

¢Como ha sido el proceso y la organizacion de las actividades de produccion y de

comercializacion de la empresa horticola sinaloense?

¢Cémo han sido las Formas de Organizacién que ha implementado la Empresa Horticola

Sinaloense?

¢Qué estrategias se han implementado para organizar las actividades de produccion y de

comercializacion y cuéles han sido los principales problemas que presentan las Empresas

Horticolas de Sinaloa?

¢Cuales son los principales obstaculos para el logro de los objetivos y de la competitividad

organizacional de las actividades de produccién y de comercializacion?
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¢Qué efectos e impactos han tenido las Empresas Horticolas Sinaloenses en el logro de los
objetivos y de la competitividad con respecto a las actividades de produccion y de

comercializacion?

Las preguntas antes sefialadas seran utilizadas para verificar y analizar mediante el estudio
de caso la horticultura sinaloense desde las dimensiones de produccion y de comercializacion con
respecto a la seleccion y al desarrollo de esta investigacion tomando como caso en particular una
horticola, la cual por su estructura de liderazgo y por sus afios de vida, la cual corresponde a
Agricola Santa Teresa S.A. de C.V. que se encuentra ubicada en el municipio de Navolato. El
estudio de caso es una estrategia de tipo cualitativo que se utiliza por la esencia que presenta el
objeto de estudio “las horticolas sinaloenses”, como es el ambiente y las interacciones que se
reflejan en el mismo por lo que esta estrategia metodoldgica permite facilitar el estudio de una
unidad compleja con la finalidad de comprender este fenédmeno contemporaneo de su realidad.

(Merriam, 1998; Van Wynsberghe, 2007, citado en Rodriguez, 2010, p. 77)

El contenido de este trabajo se encuentra estructurado en cuatro capitulos y un apartado de
conclusiones y recomendaciones e incluyendo esta introduccion. El primer Capitulo se denomina
“Marco Conceptual y Planteamiento del Problema de Investigacion”, el cual esta dedicado a
definir y desarrollar la contextualizacion que vive el entorno y como este repercute de manera
directa e indirecta con el objeto de estudio. Ademas se describen las principales causas y
sintomas que presenta la horticultura sinaloense, asi como también que escenarios futuros y que
posibles alternativas de solucién se pueden visualizar si no se logra atender la problematica que
se plantea. Por lo tanto este esquema de trabajo y metodologia nos facilita el poder formular la

interrogante central de este trabajo de investigacion. Posteriormente se sistematiza esta pregunta
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con el proposito de formular las siguientes interrogantes que sirven de soporte para poder dar
respuesta a estd gran interrogante. Este ejercicio crea las condiciones para la formulacion del
objetivo central con sus respectivos objetivos especificos. Otro punto importante que contiene
este apartado es la justificacion de este trabajo, cual es su impacto social, econdémico, politico,
cultural, académico y metodoldgico en el campo de las ciencias administrativas. En el siguiente
punto se desarrolla la hipotesis que consiste en dar una respuesta tentativa de explicar y de
comprender como se suscita el fendmeno que se esta analizando en este proyecto. Se aclara que
esta hipotesis continuamente durante el desarrollo de estd investigacion se ha estado
enriqueciendo y actualizando al ir adquiriendo mayor conocimiento del tema a través de la
revision continua de diferentes fuentes bibliograficas y de entrevistas con personalidades que se
relacionan de manera directa con el objeto de estudio. Por ultimo se desarrolla las limitaciones de
este trabajo de investigacidn considerando la escasez de los recursos como lo es el tiempo, las

finanzas, la infraestructura, entre otros.

En el segundo capitulo se denomina Marco Teorico donde se desarrollan los sustentos
tedricos que le dan la fortaleza a este trabajo de investigacion a través del conocimiento
considerando una revision y un analisis e interpretacion de los principales conceptos y las teorias
que se abordan en el. Esta parte consiste en dos dimensiones de analisis, la primera unidad se
denomina antecedentes investigativos que consiste en desarrollar una revision bibliografica
exhaustiva identificando estudios de investigacion que incluyan de manera cientifica los métodos
de investigacion, asi como también el tipo de metodologia empleada, el lugar donde se llevo a
cabo y por ultimo los hallazgos encontrados. La finalidad de este punto es proporcionar un
marco teorico de referencia que oriente y facilite el desarrollo de la investigacion como lo es la

interpretacion de resultados. La segunda unidad abarca los elementos teodricos y conceptuales que
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se aplican en el estudio de la empresa a investigar. EI contenido tematico de esta dimension es
presentar las teorias que se consideran como sustento de la investigacion y que facilitan la
comprension, descripcion explicacion y prediccion del fendmeno que se estéd estudiando que en
este caso se refiere a la organizacion de las actividades de produccion y de comercializacion de
las empresas horticolas sinaloenses. Ademas para la construcciéon del marco tedrico se requiere
como orientador a la interrogante central de la investigacion por lo que cada variable que
conforma a la misma sirve de guia facilitando ubicar al objeto de estudio dentro de un conjunto
de teorias existentes, que sirven para construir y adecuar las hipétesis en el método cualitativo y

es un apoyo para interpretar los resultados.

En el capitulo III “Decisiones Tedricas y Metodoldgicas de la Investigacion”, es en esta
parte de la investigacion que tiene como propoésito acercar la metodologia con el tema de
investigacion, por la naturaleza del objeto de estudio, la organizacion de las actividades de
produccién y de comercializacion de las empresas horticolas sinaloenses, y su grado de
complejidad en su esencia, en su naturaleza y en su nivel y grado de induccién se determina que
es de tipo cualitativa y en especifico se desarrolla la estrategia de estudio de caso seleccionando
la agricola Santa Teresa como referente y sujeto de estudio porque el objetivo de la investigacion
es inquirir acerca de como ocurre el proceso de produccion y de comercializacion de la empresa

horticola sinaloense.

Este tipo de estrategia enriquece y le da la validez mucho el trabajo de investigacion
porque articula el dato de campo con la teoria lo cual permite describir, analizar y explicar los
resultados. Ademéas se menciona como se desarrolla la seleccion de la muestra utilizando la

metodologia cualitativa que en este caso se selecciono una sola agricola que cumple con los

19



siguientes requisitos: Ser una empresa sinaloense, que pertenezca al sector horticola, tener mas de
20 afos de antigiiedad, ser una empresa lider en el ramo horticolas por haberse destacado en su
niveles de produccion y de comercializacion y ser una empresa ejemplo a seguir. Posteriormente
se define el disefio de la investigacion partiendo de cuatro fases, la primera se refiere a la
busqueda y aceptacion de la horticola, la segunda fase consisten en la investigacion de campo, la
cual consiste en mantener una postura no ofensiva para facilitar el proceso de obtencion de la
informacion a través de la observacion considerando el ambiente fisico, social, los artefactos, los
hechos relevantes, las imagenes organizacionales y humanas asi como también las entrevistas
dirigidas a personas que son claves en el tema de investigacion y organizar estd informacién
mediante notas de campo. La tercera fase analisis e interpretacion de resultados cuyo propdésito es
ordenar y organizar la informacion de acuerdo con su unidad de analisis y a la interrogante
central y la Gltima fase que consiste en el desarrollo de las conclusiones y de las recomendaciones

para sugerir nuevas lineas de investigacion.

El cuarto Capitulo denominado “Resultados de la Investigacion” tiene como objetivo
presentar los resultados del analisis de la informacion obtenida considerando los aspectos tedricos
y de campo. Este capitulo parte de dos dimensiones de analisis, la primera parte agrupa los
antecedentes historicos de la organizacion de la horticola Santa Teresa, en esta parte se hace
mencién del afio en que se fundo, quienes fueron sus fundadores, como nacié y se desarrollo su
evolucion con el paso de los afios hasta su actualidad y en la segunda dimension se obtiene y se
interpreta la informacion obtenida que se relaciona de manera directa con las respuesta de las

preguntas especificas.
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Por ultimo el apartado de conclusiones y recomendaciones donde de manera breve se
presenta la relacion entre la teoria y los datos obtenidos mediante la investigacion de campo, esto
a su vez permite confirmar si los hallazgos encontrados confirman o refutan las hipdtesis
planteadas. Ademas incluye el analisis en que profundidad se alcanzo el logro de los objetivos
propuesto a inicios en el desarrollo de este trabajo de investigacion incluyendo ensefianzas,
aprendizaje, la sintesis de los principales problemas que afectan a la horticola sinaloense, las
limitaciones de la investigacion y por ultimo en la parte de recomendaciones sugerir nuevos
estudios que estén ligados con el problema de la organizacion de las actividades de produccion y

de comercializacion de las empresas horticolas sinaloenses.
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Capitulo I: Marco Conceptual y Planteamiento del Problema de Investigacion

1.1. Contextualizacion del Problema de Investigacion

De acuerdo con Hodge, William y Lawrence (2005, p.6) En el mundo de la globalizacion, se
torna un ambiente complejo que a medida que van evolucionando los mercados, se presenta un
mayor nivel de competencia lo que provoca un gran riesgo de incertidumbre debido a que se
saturan de sobreoferta misma que provoca una disminucion en los precios. Aunado, Araya y
Criado (2010, P. 25) nos comentan que esta complejidad en los mercados se ha presentado por la
internacionalizacion, la globalizacién®™, un mayor nivel de competencia y de la exigencia de
mejores productos, ademas de los avances en los medios tecnoldgicos de informacion y de
comunicacion, lo cual ha permitido que se desarrolle un clima de complejidad e incertidumbre

para las empresas horticolas.

Cano (1999) citado en Rodriguez (2003), “Sefala que existen diferentes concepciones a lo
que significa el concepto de globalizacion y que se entiende como una nueva modalidad de
internacionalizacion del capital que se inicia en la década de los ochenta, que se caracteriza por la
creciente integracion e interdependencia de la economia mundial y el debilitamiento de todo tipo
de trabas para el flujo de capitales, mercancias, informacion y servicios”.De alguna manera
podemos entender que el capital no tiene fronteras y que la competencia es cada vez mas intensa

por las facilidades que esta brindando la globalizacion, al poder realizar inversiones de capital en

!> De acuerdo con Garza (2000, p.286) la globalizacion se interpreta como una formula de interdependencia entre
paises, donde las economias de los paises comparten produccion y distribucion, asimismo estas empresas participan
en la produccion y comercializacion en diferentes paises logrando como resultado un incremento en el comercio
internacional.
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cualquier parte del mundo y por ende las empresas horticolas en México y en Sinaloa presentan

una alta rivalidad internacional.

Del mismo modo, Rodriguez, Castillo, Borboa y Cereceres (2006, p. 52) nos sefiala que “el
entorno competitivo en el que se desarrollan las empresas en México y en Sinaloa contienen una
serie de problemas dificiles de superar en la basqueda de mantenerse en el mercado y alcanzar la
estabilidad, con base en la obtencidn de resultados que satisfagan los objetivos planteados por la
alta direccion”.De acuerdo con Rodriguez ningun tipo de empresa ya sea mexicana o sinaloense
no se encuentra ajena a los cambios adversos que presenta el entorno internacional y esto hace
que las empresas busquen mediante la alta direccion el disefio y desarrollo de estrategias para

poder lograr los objetivos.

En el contexto nacional Elizalde (2010:a) sefiala que en los ultimos afios los productores
de hortalizas de otros estados de México, empezaron a utilizar los mismos modelos tecnologicos
de productividad de Sinaloa y fueron ganando mercados, compitiendo con la produccion
sinaloense en los canales de venta y distribucion nacional y de exportacion. Este fendmeno se
puede apreciar de manera mas significativa en el mercado internacional, de hecho la participacion
de Sinaloa en la exportacion a nivel nacional se ha estancado; mientras que el pais en su conjunto
ha crecido a una tasa del 6.4% promedio anual en los Gltimos veinte afios, Sinaloa sélo ha crecido
en un 0.9% durante el mismo periodo (Gréafica 1). El incremento de los estados competidores
genera que la oferta aumente, ocasionando como consecuencia menores niveles de precios y una

menor expectativa del productor para obtener una ganancia.
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Grafica 2

Volumen de la Exportacion de Hortalizas a Nivel Nacional y de Sinaloa
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Fuente: Cierres de ciclo de CIDH™ y CNPH"’, basados en datos del USDA

En el entorno econdmico los principales problemas estan relacionados con la falta de
liquidez por parte de las empresas ante la disminucion de ventas por desconocimiento de las
exigencias que presenta el mercado, desconocimiento de las necesidades que esta presentando
cada uno de los segmentos de mercado (Daniels, Radebaugh y Sullivan, 2004), falta de capital
para la inversion de nuevos proyectos por parte de las pequefias y medianas empresas,
incertidumbre por la alta complejidad que presentan los mercados por la aparicion de nuevos
competidores (Rivas, 2002, p. 2), aunado a la falta de productividad en las empresas por no
consolidar un liderazgo y una comunicacién organizacional adecuada (Robbins y Coulter, 2010,
p.46), es por ello que la falta de competitividad en funcion de poder reducir costos en el proceso
de recepcion y produccion asi como también de poder contar con insumos de alta calidad al

mejor precio (Esser, 1996, p. 3), entre otros.

16 CIDH significa Comisién para la Investigacion y Defensa de las Hortalizas.
7 CNPH significa Comisién Nacional de Productores de Hortalizas
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Ademas la crisis mundial que se vivio en los Estados Unidos a finales de 2007 y durante el
2008, una de las mas importantes en su historia desde 1929. Esta se derivo de un colapso en los
mercados financieros de los paises mas desarrollados de todo el mundo provocando un severo
deterioro en la actividad economica mundial. Este colapso fue causado por el incremento de la
cartera vencida en el sector inmobiliario de los Estados Unidos y que genero una crisis financiera
en todos los sectores econdmicos que de cierta manera impacto en la liquidez de las empresas y

de los principales agentes financieros.

México no se encuentra exento de tener una posicién desventajosa por la cercania y la
estrecha relacion politica, economica y comercial que tiene con los Estados Unidos por lo que
esta repercutiendo estratégicamente en las siguientes actividades econdmicas: (1) Cambios en la
Conducta de los Consumidores, (2) Efectos en el consumo per capita y en la demanda de
hortalizas, (3) Efectos en los precios, (4) Restriccidn del crédito para la siembra y mantenimiento
de cultivos, (5) Aplazamiento de proyectos de inversion, (6) Variaciones en el tipo de cambio y

(7) Efectos en la inflacion en el costo de los insumos y servicios. (Elizalde, 2010, p. 364)

El resultado de la temporada 2008-09 es que el precio y el consumo de hortalizas se ha visto
afectado por el cambio en las tendencias de consumo derivado de la crisis econdémica. Al
momento de restringir el gasto el consumidor se alejo del segmento del Food Service'® y del
consumo fuera de casa por lo que la oferta aumento impactando de manera directa en el precio de

las hortalizas sinaloenses en el mercado de los Estados Unidos.

'8 Food Service es un segmento de mercado que est4 formado por restaurantes, hoteles y el resto del mercado
institucional, el cual se caracteriza cuando el consumidor decide comer fuera de casa. (Elizalde, 2010:a, p. 364)
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Otro punto relevante es la entrada de nuevos competidores al mercado de las hortalizas en los
Estados Unidos, entre ellos destacan productores de Centroamérica de los paises de Honduras,
Guatemala y El Salvador, sembrando alrededor de 15 mil hectareas donde se observa capital de
inversionistas americanos, incluyendo algunos productores de Florida, representando una
amenaza potencial para desplazar a los productores mexicanos como principales abastecedores
del mercado en frutas y hortalizas frescas, creando la Federacion de Productores de Hortalizas en
Invernadero de Centroamérica representada por la empresa Hidroexpo. Ademas existe el riesgo
de incorporarse Cuba al mercado de las hortalizas siempre y cuando los Estados Unidos se
ablandan y permitan la eliminacion total del embargo econémico™® interpuesto por este pais a la

isla. (Elizalde, 2010:a, p. 370y 371)

En el entorno sociocultural la globalizacion se hace presente en los modos de vida
organizacionales que presenta cada una de las empresas, debido a que son diferentes los valores y
actitudes que comparten los individuos en cada pais, al definir comportamiento y creencias
propias. Este tipo de entorno tiene un impacto firme en la competitividad de las empresas porque
significa una comprension y entendimiento entre los trabajadores y la organizacién, lo cual se
traduce en mayor productividad. Ante este escenario que presenta el entorno los principales
problemas que se identifican son de caracter econoémico, politico, social, financiero, cultural y de

seguridad social (Rodriguez, 2003, p. 23).

9 El embargo comercial, econémico y financiero de Estados Unidos en contra Cuba (también conocido en Cuba
como el bloqueo) fue parcialmente interpuesto en octubre de 1960 y significa prohibicion total de comercializar y de
negociar de empresas estadounidenses con este pais. Inicialmente el embargo fue una respuesta a las expropiaciones
por parte de Cuba de propiedades de ciudadanos y compafiias estadounidenses en la isla. En 1992, el embargo
adquirio el caracter de ley con el proposito de mantener las sanciones contra la Repulblica de Cuba. Segun lo
recogido en el Cuban Democracy Act estas sanciones continuardn mientras el gobierno se negara a dar pasos hacia
“la democratizacion y mostrara mas respeto hacia los derechos humanos. (Cuban Democracy act., 1992)
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En el entorno politico existe la necesidad de actualizar leyes, normas y reglamentos que
promuevan Yy faciliten el acceso de nuevos productos en el mercado y agilicen el proceso de
atraer inversiones, que a su vez se traducen en consolidar las cadenas productivas que requiere el
pais para fortalecer el mercado interno con la creacion de un mayor numero de empleos; la falta
de acuerdo politicos entre las distintas fuerzas politicas de cada regién dificulta e inhibe la
inversion extrajera directa ademas de crear un clima de desconfianza entre los inversionistas que
son los impulsores y promotores de la creacion de nuevas empresas (Daniels, Radebaugh vy

Sullivan, 2004, p. 170),.

En el entorno social existe un clima de inseguridad propiciado por la falta de una politica
social que fomente la creacion de nuevos empleos asi como también la falta de promover una
educacion con valores. La falta de poder mejorar las condiciones salariales de los trabajadores
que se ve reflejado en un deterioro de la calidad de vida de las familias, otro de los grandes
problemas es la mala distribucion de los ingresos lo cual conduce a la pérdida de oportunidades

para el desarrollo de la poblacion.

En el entorno financiero ante la globalizacion se observa que cada una de las economias su
nivel y grado de interdependencia se incrementa, y si una region y/o un pais tiene alguna crisis
estd misma se ve reflejada en cualquier parte del mundo de manera inmediata. Los problemas de
tipo financiero estan relacionados con el grado de riesgo implicito y el costo del dinero a traves
del tiempo (Tasa de interés). Generalmente en los paises en vias de desarrollo el costo de capital
es mas alto debido a que representa un riesgo mayor que una economia de primer mundo. El

riesgo es mayor en economias en vias de desarrollo porque la falta de liquidez y la falta de una
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estabilidad macroeconémica pueden provocar problemas con el tipo de cambio, generando una

pérdida del valor de la moneda manera inmediata con los inversionistas.

En el entorno cultural es muy notorio que muchas empresas y organizaciones no consideren
los habitos, formas de pensamiento, los valores, las costumbres que presentan cada uno de los
mercados al momento de querer participar en cada uno de estos. Esto puede provocar que un
producto no sea aceptado y por lo tanto generé pérdidas y falta de posicionamiento. Con respecto
a la instalacién de empresas en otras regiones del mundo y el no considerar este nivel de
diferencias culturales que existen pueden propiciar disminucion en la productividad y en la

competitividad de las empresas. (Davila y Martinez (1999), citado en Rodriguez (2006, p. 57)

1.2. Planteamiento del Problema

1.2.1. Descripcién del Problema

Rodriguez, Castillo, Borboa y Cereceres (2006, p.52) nos sefiala que “el problema mas
inmediato que plantea la globalizacion a las organizaciones agricolas sinaloenses es la creciente
rivalidad internacional y la capacidad competitiva de las empresas. Eso implica que las empresas
deberan desarrollar las estrategias necesarias que permitan importantes modificaciones en la

estructura de su planta productiva y de sus procesos de comercializacion.

Jiménez, Presidente del Consejo Agropecuario de Jalisco, en informacion publicada por la
revista Tierra Fertil, menciona que “los agricultores del pais somos muy buenos para producir,
pero malos para vender. Si mejoramos en aspectos como la comercializacion y el valor agregado

seria posible obtener mayores recursos” (Noviembre, 2010). A su vez Elizalde (2010:b) sefala,
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“Sinaloa es un excelente productor pero no es un buen comercializador, el agricultor rara vez
sabe lo que sucede con su producto una vez que lo entrega a los mayoristas o distribuidores en el
mercado nacional o en el mercado de exportacion. En el sector de consumo de hortalizas frescas,
siempre habrad consumidores que estén dispuestos a pagar un precio mayor por un mejor servicio
o por ofrecerle un servicio adicional que les pueda ahorrar tiempo y esfuerzo, como por ejemplo
las mezclas para ensaladas que incluyen aderezo o los productos rebanados y mezclados para
sopas, las frutas o vegetales que son limpiados, pelados, cortados y presentados en un empaque

especial, que se ofrecen en los supermercados para ser consumidos inmediatamente”.

En una entrevista con Elizalde (2010:b), Jefe del Departamento de Investigacion y
Defensa Institucional de la Comision para la Investigacion y Defensa de las Hortalizas en el
estado de Sinaloa®®, indicé que con el paso del tiempo algunos horticultores han manifestado su
preocupacion en la pérdida de las utilidades debido en gran parte a los avances tecnoldgicos que
han provocado una sobreoferta de producto lo que ha traido como consecuencia una disminucion

en los precios y por ende en su utilidad.

Ademas se observa un incremento en la incertidumbre de la actividad porque el producto
primario como tal ha venido a ser sustituido no en su totalidad pero en un porcentaje considerable
por productos manufacturados y de valor agregado, donde los cambios en los habitos de consumo
por este tipo de productos que tienen el atributo de cocinarse o calentarse rapidamente sin

necesidad de tiempo. Esta situacion les genera una preocupacion porque el futuro se denota

20 Comisién para la Investigacién y Defensa de las hortalizas en Sinaloa se abrevia CIDH
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incierto al seguir utilizando el mismo esquema de produccion y de comercializacion (Alonso,
2000).

En consecuencia Elizalde (2010: a), afiade que los principales problemas que enfrentan los
productores de hortalizas sinaloenses son:

En el renglon de la produccion: (1) La mayor parte de los horticultores carece de nuevas
tecnologias, (2) No existen programa de produccion que estimulen y fomenten la productividad,
(3) No existe una planeacién adecuada que ayude y facilite el nivel de produccion de cada uno de

los horticultores para evitar una sobreproduccion que los perjudique en precio.

En el renglon de la comercializacion: (1) Volatilidad en los precios por la alta
competencia de los mismos productores de Sinaloa y de Florida, (2) Un canal de distribucion
muy amplio lo que origina es una disminucion en los margenes de utilidad de manera
considerable, (3) El entorno del mercado de los Estados Unidos favorecen en gran medida a los
productores de Florida, lo que ha ocasionado que muchas veces existen serias amenazas de no
permitir la entrada de las hortalizas hacia este mercado, tal ha sido el caso en el afio del 2002
cuando los productores son acusados de generar dumping®, vender a bajo del costo, (4) la falta
de poder desarrollar una marca que genere confianza y certidumbre para consolidar un nivel
reposicionamiento idéneo para que el cliente identifique la calidad de los productos horticolas de

Sinaloa y (5) la falta de financiamiento de organizacion y de capacitacion.

2! Dumping Significa competencia desleal de comercio que es un término juridico mercantil que puede ser
diagnosticado cuando el precio del producto se vende por debajo de su costo con el propdsito de dafiar a los
productores nacionales. (Daniels, Radebaugh y Sullivan, 2004, p. 672)
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Una de las grandes preocupaciones es que la mayor parte de las agricolas del estado de
Sinaloa es de tipo tradicional, de acuerdo con Rubio (2009) y con datos del Censo Nacional
Agropecuario 2007, el 6% son productores a gran escala, el 18% pertenece a productores
medianos y el 75% a agricultores de este tipo: el tradicional, los cuales enfrentan grandes
problemas en la organizacion de sus actividades de produccion y de comercializacion. Estos
problemas son originados por no contar con nuevas tecnologias, por no existir una planeacion y
un programa de produccién adecuados, por una competencia internacional intensa, por estilos de
administracion basados en criterios familiares, por excesivas regulaciones gubernamentales e
internacionales lo cual estan produciendo los siguientes sintomas: Disminucion en las ventas,
disminucion en el precio de los productos, disminucion en los margenes de utilidad, pérdida y
dificultad de recuperar la inversion, inseguridad e incertidumbre de comercializar el producto en
los Estados Unidos, asi como la pérdida en la competitividad de sus productos que de no tomar
medidas pertinentes en tiempo y forma pueden dar como resultado la pérdida y la quiebra de este

tipo de empresas.

A lo que Rodriguez (2004, p. 167) nos sefiala y coincide con Elizalde (2010:b), que “los
principales problemas de las empresas horticolas sinaloenses tradicionales en materia de
produccién y comercializacién son: (1) Rezago en los avances tecnoldgicos, (2) Competencia
internacional intensa, (3) Pérdida de competitividad, (4) Limitaciones en la comercializacion, (5)
Regulacion de oferta productiva, (6) Contaminacién del agua del subsuelo, (7) La guerra del
Tomate, (8) Estilos de administracion basados en criterios familiares, (9) Falta de planeacion y
control, (10) Regulaciones gubernamentales, (11) Regulaciones internacionales, (12) Programas

de apoyo gubernamentales insuficientes y (13) otros”.
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A través de entrevistas aplicadas a ciertos horticultores del Valle de Culiacan, autoridades
de la Asociacion Agricultores del Rio Culiacan (AARC) y de Proméxico en Sinaloa se llegé a la
conclusion de que los productos horticolas sinaloenses estan perdiendo terreno comercial en el
mercado nacional e internacional. Una de las principales causas es la falta de interés que se
relaciona con las formas de organizacion del horticultor por disefiar, desarrollar y aplicar modelos
de organizacion que se orienten a mejorar la identificacion de nuevas oportunidades de
produccién y de comercializacion, descubriendo nuevos tipos de tecnologia y nuevos nichos de

mercado con mayor rentabilidad.

Elizalde (2010:a) nos comenta que a pesar de que Sinaloa es un estado lider en produccion
y comercializacién de hortalizas, en los Gltimos afios la produccidn horticola en nuestro pais ha
evolucionado, durante la etapa otofio-invierno en el estado se produce la mayor cantidad
productos, se encuentra que afio con afio un mayor numero de competidores, principalmente de
otros estados de la Republica Mexicana gracias al crecimiento exponencial que ha presentado la
produccién bajo invernaderos. Hace apenas diez afios la participacion de Sinaloa en volumen de
exportacion era del 25%, actualmente el resto del pais ha desplazado a Sinaloa al 16%. Esto nos
demuestra que Sinaloa no Unicamente estd compitiendo con Florida sino también con otros
estados de la Republica. En el periodo de 1989-2009 se considera que el resto del pais ha

incrementando su produccion de hortalizas en un 76%, mientras que Sinaloa en un 30%”.

Esto significa una amenaza directa a la produccion horticola sinaloense a través de la
disminucion en el precio y pérdida de clientes causada por la sobreoferta. En el mundo de los

negocios no puede existir una postura conservadora porque la competencia es muy intensa y llega
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de otras regiones. Es una prioridad que las propias empresas disefien e implementen estrategias
para modernizar sus estructuras y procesos para poder reaccionar a tiempo frente a las exigencias

del entorno con éxito (Rodriguez, 2004, p. 335).

Con respecto a la organizacion en la produccion, la mayor parte de los horticultores esta
sembrando Unicamente tomate para exportacion y para mercado nacional sin haber realizado una
planeacion previa con respecto a los altos niveles de produccion que se obtendrén, lo que puede
ocasionar una disminucién excesiva del precio y una pérdida en la inversion ademas de generar
incertidumbre en esta actividad econémica. Entre los principales problemas que se identifican son
la falta de una tecnologia adecuada que les permita mejorar sus niveles de productividad y de
competitividad.  Esta evidencia empirica nos hace suponer que el horticultor de Sinaloa, ante la
incertidumbre y la complejidad que presentan los mercados nacionales e internacionales por la
era de la globalizacion (Rivas, 2002) requiere del desarrollo e implementacion de un modelo
organizacional que incluya estrategias que faciliten el diagndstico, el analisis e interpretacion de
los gustos y/o necesidades del consumidor que a su vez brinde las mejores condiciones para el

desarrollo de nuevos productos garantizando un mayor nivel de factibilidad de mercado.

La globalizacién de los mercados, y la acelerada innovacién tecnoldgica, no resultan
ajenos a las empresas horticolas sinaloenses de tal manera que les es dificil a la gran parte de
ellas poder incrementar sus ventas en el mercado de los Estados Unidos (Gréfica No. 2). Esto se
debe a que el producto primario pierde valor por la aparicion de nuevos habitos de consumo cuya

tendencia es consumir productos semielaborados y procesados.
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Grafica 3

Consumo per cépita Anual de Hortalizas Mexicanas por Habitante Norteaméricano

Consumo per capita anual de hortalizas mexicanas por
habitante norteamericano
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Fuente: Departamento de Agricultura de Estados Unidos. Servicio de Investigacidn Econémica. Consumo per capita
anual de hortalizas mexicanas por habitante americano. (afio)

De no poder mejorar el modelo de organizacion en la produccion y en la comercializacion
a través de la generacion y del desarrollo de estrategias dificilmente podran sobrevivir las

empresas horticolas tradicionales en este entorno tan cambiante y complejo.

1.2.2. Escenarios Futuros

De seguir las empresas horticolas adoptando y cultivando Unicamente produccion en

22
I

fresco a través del modelo tradicional, conllevara una disminucion en ventas y pérdida de

posicionamiento, aunado a productos que no se estan adaptando a las exigencias que presenta el

22 El Modelo Tradicional de Produccién y de Comercializacion de las empresas horticolas se caracteriza por no
utilizar tecnologia moderna, Costos elevados, centralizacion en su autoridad, contratacion masiva del personal de
campo, poca atenciéon y maltrato a jornaleros, personal sin educacion universitaria, la empresa no moderniza su
planta productiva, Unicamente producir en fresco sin el interés de monitorear el mercado y ademas de utilizar
técnicas de produccion rudimentarias y sistemas de administracion informales. (Rodriguez, 2003,p.169)
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entorno global y de libre mercado, lo que pone en riesgo la posibilidad de seguir siendo una
actividad rentable y de incrementar su participacion. Debido a que no se considera los cambios
que presente el entorno en materia de produccion y comercializacion de tal manera que la
continuidad de este modelo de organizacion puede conducir al fracaso del mismo productor y al
cierre de dicha actividad pudiendo ser reemplazada por otro tipo de empresario que si tenga en
mente el desarrollar y aplicar nuevos enfoques de organizacion comercial que estén orientados a

mejorar la competitividad de esta actividad en funcién de las necesidades y gustos del mercado.

1.2.3. Alternativas de Solucién

Dentro de las alternativas probables de solucién por un lado tenemos las que corresponden
al proceso de produccion, donde es necesario desarrollar cursos de capacitacion acerca del uso de
las nuevas tecnologias que se encuentran disponibles en el mercado y a su vez tener un
acercamiento directo con los expertos en agronomia para analizar la posibilidad de desarrollar y
diversificar nuevos productos manufacturados y elaborados a partir de hortalizas. Ademas otra
alternativa de solucion es la que propone Pérez (2008), de introducir un nuevo Modelo de
Integracion Dual (MID) como estrategia de desarrollo e integracion de las actividades agricolas
dindmicas a través de la biotecnologia®® en el procesamiento de los recursos naturales y la de
diversificar cultivos de otros productos horticolas que tengan demanda, pero para ello es
necesario identificar nuevas oportunidades de consumo y ademas definir que canal de

distribucion es el idéneo para poder participar con nuevos tipos de cultivos.

%% La biotecnologia alimentaria en particular puede definirse cm el uso de las tecnologias bioldgicas para la
produccion, transformacion y/o preservacion de alimentos, o bien para la produccion de materias primas, aditivos y
coadyuvantes empleados en la industria alimentaria.
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En el campo comercial una de las soluciones potenciales es adoptar un nuevo sistema de
organizacion que incluya el uso de nueva tecnologia que facilite el acceso a informacion
proveniente del mercado para identificar oportunidades de negocios. Asimismo, otra alternativa
de solucion es desarrollar la diversificacion de nuevos productos que estén encaminados a
satisfacer las principales necesidades que van presentando los mercados. Ademas es conveniente
buscar nuevas formas de distribuir el producto horticola para eliminar el intermediarismo
representado por el broker que causa una disminucion en los ingresos y eleva los precios de venta

que son dirigidos al ultimo consumidor.

Con respecto a la diversificacion de productos, en el periédico Noroeste de la ciudad de
Culiacan con fecha del dia lunes (2009, octubre 5), Paunero, profesor investigador de la
Universidad Girona en Espafia, comento que “El municipio de Culiacan debe de voltear al
desarrollo de la agroindustria como una alternativa para generar valor agregado a su importante
produccién primaria, con ésta posibilidad, la ciudad y el municipio serdn uno de los valles
agricolas mas productivos pero también de los que mayor proyeccion en los mercados podra
tener”. Ademas los habitos de consumo en los mercados internacionales han estado
evolucionando a tal grado que existe una preferencia por productos ya semipreparados Yy
elaborados que tienen ya un valor agregado lo que los hace mas atractivos para los consumidores

porque la mayor parte de ellos no tienen suficiente tiempo para cocinar (Alonso, 2005, p. 4).

En la busqueda de conocer el mercado por parte de los horticultores sinaloenses existe la
de desarrollar estrategias que estéen encaminadas a la busqueda de oportunidades de mercado,
tipo de tecnologia de procesos de produccion que faciliten la elaboracion de productos con valor

agregado que aterricen en poder ofrecer y encontrar a los compradores potenciales, incluyendo su
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distribucion hasta el punto destino donde ellos los necesiten. Otra de las posibles alternativas de
solucion es fomentar las alianzas entre horticultores para mejorar sus condiciones de compra de
materia prima, de insumos y de activos y poder desarrollar estrategias mas agresivas para hacerle
frente a sus principales competidores que en el caso del mercado de los Estados Unidos y Canada

lo representa el estado de Florida.

Con el paso del tiempo se percibe y se prevé que el mundo de los negocios sera dominado
por aquellas empresas que tengan la capacidad y el interés por consolidar asociaciones o alianzas
que les permita intercambiar conocimiento y reducir entre ellas el grado de incertidumbre que
genera la competencia individual. De acuerdo con Porter (1999) las ventajas competitivas para
gue sean permanentes no solamente involucran el desarrollo de nuevos productos y de nuevos
conceptos, los mismos avances tecnoldgicos les facilitan a las empresas el poder adquirir sin
ningln inconveniente ese know-how?*, lo que si fortalece y le da una mayor permanencia es que
las empresas de un mismo giro o que se relacionen puedan unirse a través de nuevas formas de
organizacion que les ayude a reducir costos en investigacion y desarrollo y ademas que el dialogo

les permita poder mejorar e implementar nuevas estrategias que se traduzcan en innovacion.

El mundo de hoy no se define del aislamiento, sino toda actividad economica debe de ser
integrada de tal manera que se logren consolidar cluster, término que ha sido incorporado y
sefialado por Porter (1999) como un escenario que se presenta en el futuro que les facilite a las

empresas el poder lograr sus ventajas competitivas a través del intercambio de ideas, de

2 Know How significa el conocimiento de hacer las cosas.
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proyectos, de nuevas propuestas y en donde compartan sus costos de inversion en investigacion y
desarrollo. Por lo tanto esto les permitira reducir la incertidumbre que genera la competencia

individual.

El o los gobiernos de cada nacidn tienen como responsabilidad primordial generar nuevos
empleos y mejorar las condiciones de vida de la poblacion. Ante este reto y ante esta necesidad
una alternativa que logre cumplir estas expectativas es la formacion y consolidacion de nuevas
formas de organizacion donde la unién y el compartir el desarrollo de una actividad econémica
entre el gobierno y la empresa puede facilitar el cumplimiento de estda meta. Por lo tanto un
escenario muy importante va a ser el grado de vinculacion entre el gobierno y la iniciativa
privada para facilitar el desarrollo e integracion de las cadenas productivas a través de nuevas

formas de organizacion.

La sobrevivencia en el ambito econdémico sera respaldada por la colaboracion entre
empresas en la busqueda de un solo objetivo que a grandes rasgos logre su permanencia y
posicionamiento en el mercado a través de la integracion y la conformacién de grupos integrados

por empresas del mismo giro, proveedores y distribuidores.
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1.2.4. Formulacidn del Problema

1.2.4.1. Interrogante Central

A través del analisis exploratorio de los principales problemas que presenta la horticultura

a nivel internacional, nacional, regional y local se deduce que la interrogante central es:

¢Cudles son las formas de organizacion de las actividades de produccion y comercializacion que
utilizan las empresas horticolas Sinaloenses, las estrategias implementadas, sus efectos y su

evaluacion en el logro de los objetivos y de la competitividad organizacional?

1.2.5. Sistematizacion del Problema de Investigacion

A través de identificar las principales variables de la interrogante central se plantean las

preguntas especificas para poderle dar respuesta a este tipo de interrogante.

1.2.5.1. Preguntas de Investigacion

¢Como ha sido el proceso y la organizacion de las actividades de produccion y de

comercializacion de la empresa horticola sinaloense?

¢Como han sido las Formas de Organizacion que ha implementado la Empresa Horticola

Sinaloense?

¢Cuales son los principales obstaculos para el logro de los objetivos y de la competitividad

organizacional de las actividades de produccién y de comercializacion?
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¢Qué efectos e impactos han tenido las Empresas Horticolas Sinaloenses en el logro de los
objetivos y de la competitividad con respecto a las actividades de produccion y de

comercializacion?

1.3. Delimitacion del Problema

El presente trabajo de investigacion se desarrolla en la modalidad de un estudio de caso,
llevandose a cabo en una empresa agricola localizada en el municipio de Navolato, Sinaloa,
México, la cual pertenece a una empresa lider en el ramo horticola con mas de quince afios
dedicada a la exportacién. Este trabajo de investigacion es desarrollado durante el periodo 2009-

2011.

Navolato g

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo General

Describir y analizar las formas de organizacion comercial y de produccion que utilizan las
empresas horticolas sinaloenses, sus estrategias implementadas, sus efectos y su evaluacion en el

logro de los objetivos y de la competitividad organizacional.
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1.4.1. Objetivos Especificos

1.4.1.1. Analizar como ha sido el proceso de produccion y de comercializacion de las empresas

horticolas localizadas en el estado de Sinaloa.

1.4.1.2. Examinar las Formas de Organizacion que ha implementado la Empresa Horticola

Sinaloense.

1.4.1.3. Determinar que estrategias se han implementado para organizar las actividades de
produccién y de comercializacién y estudiar los principales problemas que presentan las

empresas horticolas sinaloenses.

1.4.1.4. Examinar los principales obstaculos para el logro de los objetivos y de la competitividad

organizacional.

1.4.1.5. Identificar los efectos e impactos que ha tenido la empresas horticola sinaloense en el

logro de los objetivos y de la competitividad con respecto a las actividades de produccién y de

comercializacion.
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1.5. Justificacion

Meéxico es el primer exportador de hortofruticola® en el mercado de los Estados Unidos.
Los principales estados productores y exportadores de la Republica Mexicana son en orden de
importancia: Sinaloa, Sonora, Jalisco, Michoacan y Guanajuato. Sinaloa es el estado lider en la

produccidn de hortalizas y Michoacan en frutas.

Sinaloa produce y exporta hortalizas desde hace méas de cien afios, esto le ha generado una
de las mayores fortalezas en comparacion con el resto de los estados productores de hortalizas de
México. Ademas se ha caracterizado a nivel nacional por su produccion representando el 61 %
del total nacional. Debido a su clima célido, subhimedo y semiseco®® y a su hidrografia que esta
representada por once rios que garantiza abundante agua como un elemento que es indispensable
para el desarrollo de la actividad horticola. En el afio del 2007 la CONAGUA concesiono a nivel
nacional cerca de 79 mil millones de metros cubicos, de los cuales 76.7% fue destinada para uso
agricola, el 14% fue para abastecimiento publico y el resto se destino a la industria y al
funcionamiento de termoeléctricas. Del total de aguan concesionada, Sinaloa obtuvo 9.16 mil
millones de metros cubicos que representa el 11.6 % del agua concesionada en todo México, de

esta cantidad, el 94 % se destino para uso agricola (Elizalde, 2010:a, p. 329).

2 Entre los principales productos hortofruticolas que México exporta hacia los Estados Unidos se encuentra el
tomate, el chile bell, pepino, berenjena, calabaza, lima, aguacate, brécoli, sandia y fresa. (Sandoval, 2010, p. 5)
% E| clima célido subhtimedo y seco esté representado por temperaturas que oscilan entre 14 °C 'y 26 °C
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El estado de Sinaloa es una de las entidades agricolas méas importantes del pais, cuenta
con 1.33 millones de hectareas para siembra de las cuales 618 mil son de riego y 716 mil son de
temporal, es el estado lider en produccion nacional de hortalizas donde su portafolio constituye
los siguientes productos: tomate, chile, pepino, calabaza, ejote y berenjena, de este grupo de
hortalizas Sinaloa contribuyd en el 2008 con 1.77 millones de toneladas a la produccion nacional
lo que representa un 33 % del total con un valor de 8 mil millones de pesos de acuerdo con cifras
de la SAGARPA? “México y Sinaloa son regiones que han sido favorecidas por la naturaleza e
interaccion del hombre por hacer propicia la produccién de hortalizas y frutas, que durante los
ultimos veinte afios ha habido una tendencia hacia su fortalecimiento debido a la caida de precios
en los cereales y a la desarticulacion del aparato productivo” (Sandoval, 2009, citado en Elizalde,
2010:a, p. 16).Ante lo cual Sandoval manifiesta que este tipo de actividad ha sido estratégica para
los gobiernos de México y del Estado de Sinaloa debido a la capacidad que tiene para generar

divisas por cerca de los 26 mil millones de pesos (Elizalde, 2010:a, p. 302).

La agricultura mexicana, en el marco del nuevo orden alimentario®® de acuerdo a sus
ventajas comparativas de clima, costos laborales y la cercania al mayor mercado del mundo:
Estados Unidos ha enfatizado como estrategia de crecimiento la produccion de frutas, hortalizas,
flores y plantas de ornato. La expansion en todo el pais de esta tendencia agricola provoco que el
volumen de exportacion de hortalizas y frutas de México creciera en 442% en las ultimas dos

décadas, al pasar de 1.2 millones de toneladas en la temporada 1989-90 a 5.2 millones para la

2 SAGARPA: Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion.
%8 La Agricultura Mundial de fin de siglo: hacia un nuevo orden agricola internacional, en Dabat, 1994, México y la
Globalizacion. UNAM
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temporada 2008-09%°, aunque el mayor dinamismo se dio a partir de 1994 con la entrada en vigor

del TLCAN®,

De las divisas totales que genero la exportacion nacional de hortalizas, Sinaloa durante la
temporada 2008-09 aporté el 14% del producto interno bruto del estado representando la cantidad
de 726 millones de délares®® , resultado de la exportacién principalmente a los Estados Unidos.
La significacion econdmica que este sector tiene para la economia sinaloense se basa ademas en
las divisas que genera, en que el valor de la produccion horticola representa el 56% del producto
estatal bruto del sector primario®, ademés es un detonante que apoya e impulsa otro tipo de
actividades en esta region, lo cual se traduce en mayor nimero de empleos generando trabajo
para 200 mil jornaleros® y tiene el mayor nivel de inversion en infraestructura y tecnologia de
todas las ramas de la economia del estado lo cual se traduce en mejores condiciones de vida para

la poblacion.

Las horticolas tradicionales requieren para su subsistencia mejorar sus formas de
organizacion en las actividades de la produccion y de la comercializacion para poderle hacer

frente a los retos de la globalizacion ante el constante crecimiento de las exigencias del mercado

% para fines estadisticos y en relacién a los principales ciclos de produccién del pais, la temporada agricola
comprenden los meses de octubre a septiembre del afio siguiente.

% Cierre del Ciclo Nacional 2008-09. CNPH

31 Cierre del Ciclo de Hortalizas 2008-09. CIDH

%2 El Sector primario en Sinaloa registré 18.5 mil millones de pesos en el 2006. INEGI. Sistema de Cuentas
Nacionales

% Los jornaleros agricolas es la poblacion entendida como el ndcleo familiar rural en probreza extrema cuyo jefe de
familia asalariado en actividades agricolas o cuando el monto basico del ingreso familiar provenga de esta fuente.
Elizalde (2010:b) Evolucion de la Oferta Horticola en México, 1989-2009. caades
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asi como también la incorporacion de nuevos competidores en el sector que de alguna manera
estan aplicando nueva tecnologia para mejorar sus niveles de produccion y de comercializacion
que de cierta manera impactan en el dinamismo que han tenido. Otro aspecto relevante es mostrar
la importancia que tiene para las empresas horticolas en sus actividades de produccion y de
comercializacion las exigencias del mercado con respecto a la inocuidad, responsabilidad social y

desarrollo sustentable. (Elizalde, 2010:a, p. 361; Sandoval, 2010, p.8)

En el aspecto social es importante porque le brinda a la sociedad la oportunidad de
desarrollar condiciones de trabajo que le permiten a la poblacion el poder sustentar una familia.
Ademaés le ofrece a la sociedad un espacio para que los habitantes se ocupen de desarrollar
actividades que son licitas y que de alguna manera evitan caer en vicios que posteriormente

dafan a través del vandalismo, la violencia, etc.

En el aspecto politico se consolida como una oportunidad para fortalecer a un gremio que
juntos pueden hacerle frente a cualquier injusticia que se presente por lo tanto el fortalecimiento
de estd actividad conduce a formar grupos fuertes que de mejor manera le hacen frente ante
politicas que pueden resultar adversas para la region como lo es el caso de la falta de apoyos por
parte de programas que implementa y desarrolla el gobierno federal. Actualmente Sinaloa posee
el mayor nivel de organizacion agricola en México lo que ha permitido tener la capacidad de
gestién para liderar problemas agricolas nacionales como la Reforma a la Ley del Seguro Social

en abril del 2001 o el Acuerdo de Suspension del Dumping del tomate en 1996.

45



La globalizacion y el crecimiento de la competencia obligan a que los productores de
México revaloren sus sistemas organizativos si desean mantenerse en el mercado para lograr
indices de competitividad rentables, generar economias de escala y tener acceso a los mercados
nacionales e internacionales en mejores condiciones y con ofertas consolidadas (Elizalde, 2010:a,

p. 338).

Los sistemas organizativos ayudan a mejorar las condiciones de acceso a proveedores y a
la busqueda de clientes porque se incrementa el poder de negociacion porque no es solamente un
productor sino que ademas se incluyen todos los que estan conformando a la organizacién lo que
les permite tener mejores precios de los insumos y servicios agropecuario asi como también
facilitar la busqueda de clientes que favorezcan a la organizacion reduciendo los costos de

almacenaje y distribucion.

El mundo de los negocios esta continuamente cambiando en gustos y necesidades (Porter,
1999, p. 41) y no existe sociedad alguna que se vea ajena a esta situacion. Es estratégico para la
actividad horticola el identificar y percibir los cambios que se originan en el mundo globalizado

por parte de los clientes y consumidores en el mercado de los Estados Unidos.

En el aspecto cultural este tipo de actividad ha representado durante el paso de los afios
una forma de aprendizaje y de colaboracion en donde los utensilios también forman parte de la
historia y de las costumbres de la regién. Es importante en este punto el desarrollo de estrategias

de revalorizacion®* que significa reconocer el valor que tiene la actividad en el sector, en la

% Sandoval (2010, p. 4) explica que el concepto y desarrollo de estrategias de revalorizacion en un sentido més
amplio considerando de manera justa y de igualdad a todos los productores, a sus trabajadores desde el nivel de
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poblacién y en el propio desarrollo del ser humano, donde se conjuga experiencias y la
sobrevivencia de los seres, ya que existe gran parte de ellos que son emigrantes de otras regiones
de la Republica Mexicana, destacando los estados de Oaxaca, Michoacan y Guerrero. (Elizalde,

2010:a, p.

En el aspecto metodologico mediante estd investigacion, al utilizar el estudio de caso se
pretende conocer y analizar el entendimiento de una realidad mediante un proceso interpretativo
que trata de penetrar en el mundo personal de los sujetos y busca la objetivacion en el ambito de
los significados. Esto significa articular el dato y la teoria logrando describir en forma rigurosa

una situacion social explicando sus factores y componentes.

1.6. Hipotesis (Supuestos Béasicos)

Se presentan supuestos basicos que de acuerdo con lo observado y analizado a través de las
entrevistas podemos y analisis documentales las siguientes relaciones causa-efecto. Que de
acuerdo con Porter (1999, p. 161) y Mintzberg, Quinn y Voyer (1997) se infiere la siguiente

hipétesis:

Las formas de organizacion en las actividades de produccién y comercializacion utilizadas

por las empresas horticolas sinaloenses, asi como las estrategias implementadas les ha permitido

direccion hasta los niveles mas bajos que en este caso son los jornaleros agricolas en el trato y como cada uno de
ellos se ve beneficiado por esta actividad econdmica.
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alcanzar los niveles de competitividad planteados en sus objetivos organizacionales y el

reconocimiento de los sectores productivos del estado de Sinaloa.

1.7. Limitaciones del Estudio

1.7.1. En materia de Organizacion Aplicaciones de las formas de organizacion en las empresas

horticolas sinaloenses.

Es evidente que no existe una forma de organizacion por parte del horticultor del Valle de
Culiacan orientada a incrementar sus niveles de participacion en el mercado y de consolidar sus
ventajas competitivas. Hasta este momento se infiere que la limitacion principal se refiere al
desconocimiento que los empresarios y directivos de las empresas horticolas tienen de la
problemaética planteada, por lo tanto se intuye que es posible que no recurran a especialistas ni a

las Universidades donde puede existir una asesoria especializada.

1.7.2. Las limitaciones en la parte de las ventajas competitivas de las empresas que no se conocen

estudios al respecto.

Por las indagaciones exploratorias que se han hecho, se considera que no existe la idea de
que la competitividad no es solo competir, sino ser el primero en su mercado, por lo cual es
necesaria una forma de organizacion orientada a la consolidacion y al logro de ventajas
competitivas porque es probable que la limitacion fundamental radica en que el producto fresco

que ofrecen tiene un mercado relativamente asegurado pero no reflexionan en que esta situacion
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se puede agotar debido al incremento de la complejidad y de los cambios que presente el mercado
dando como resultado la necesidad de plantear un modelo de organizacion que fomente y facilite

el desarrollo de estrategias basada en la bdsqueda de nuevos productos.
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Capitulo 11

Marco Tedrico o de Referencia

En el presente capitulo se aborda en primera instancia los antecedentes investigativos del
objeto de estudio, la empresa horticola sinaloense, y en segundo término los elementos tedricos y
conceptuales aplicados en este trabajo de investigacion. Es importante mencionar que las teorias
que se analizan surgen para buscar darle respuesta a la interrogante central y que sirvan como
soporte para el estudio (Mercado, 1998, p.45). Asimismo sirve como base para facilitar la
generacion de las hipotesis, asi como también de apoyo para el razonamiento e interpretacion de

los datos obtenidos en el presente estudio.

2.1. La Horticultura en el Mundo

Histdricamente, casi por definicion, el cultivo de hortalizas se hizo en areas pequefias de
huertas ligadas a los hogares, con mano de obra familiar, para proveer requerimientos propios. El
asomo de ciudades y el trueque originaron la posibilidad de producir para terceros y surgen
horticultores que, debido a la naturaleza altamente perecedera de sus productos, se ubican en
regiones aledafias a los centros de consumo. Paulatinamente, el crecimiento de las ciudades
desplazd la produccion horticola a la periferia y surgieron los Ilamados cinturones horticolas que
incluso aun rodean algunas ciudades para abastecerlas de estos productos. Recientemente, en casi
todos los paises, el crecimiento de la poblacion y su migracion a las ciudades ha generado un uso
creciente de los suelos de los cinturones horticolas con fines no agricolas (habitacion, industria,

servicios, etc.). El resultado es una horticultura cada vez menos familiar, mas empresarial, mas

50



extensiva y mas alejada de los centros de consumo, la que se ubica en otras localidades, paises e,

incluso, en el otro hemisferio.

En términos tecnoldgicos, en los ultimos cincuenta afios ha habido una innovacion
acelerada. La introduccion de variedades de caracteristicas superiores, la investigacion aplicada
en factores de produccion como poblacién, riego, fertilizacion y sanidad de los cultivos, la
utilizacion de maquinas, plasticos y nuevos sistemas productivos, han permitido cosechas mas
abundantes. El desarrollo de la investigacion en poscosecha, a partir de la misma época, ha
generado tecnologias que no solo conservan mejor y evitan pérdidas, sino también acceden a
mercados mas distantes. Un ejemplo de la aplicacion de nuevas tecnologias es la produccion de
tomate en Chile: los rendimientos han pasado de 20 ton/hd en 1964 a 67 ton/ha en 2004 vy el

producto fresco ha podido ser exportado a mercados de paises vecinos y del Hemisferio Norte.

El desarrollo comercial de la horticultura no solo ha permitido el crecimiento del
comercio internacional, sino que también se ha traducido en multiples cambios en los mercados
internos. En muchos paises el desarrollo y la creciente globalizacién de la actividad han
estimulado la produccion de nuevas especies (ej. hortalizas orientales en Chile), productos (gj.
procesados frescos) o sistemas productivos (ej. organicos), han obligado a estudiar y aplicar
buenas practicas agricolas (BPA) y sistemas que aseguren calidad, inocuidad, seguridad y
trazabilidad de los productos, etc., para poder competir por una demanda que es cada vez mas

concentrada y mas exigente, pero con el gran incentivo de ser también cada vez mayor.

En el siglo XXI se ha iniciado con lo que podria marcar un punto de inflexion para la

agricultura. La escasez creciente de recursos naturales en un mundo que se desarrolla ha llevado a
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un encarecimiento de la energia, de las materias primas Yy, ultimamente, de los alimentos. De
acuerdo con Elizalde (2010) la razon esencial del encarecimiento es el fuerte crecimiento
econdmico de algunos paises que se enfrenta a los limites fisicos de las reservas existentes o a
diversos constrefiimientos para el uso de los recursos naturales. En el caso particular de los

alimentos, el incremento en los precios se deberia a tres factores principales:

a) Aumento de la demanda, dado por una poblacién mundial creciente (1,2 por ciento anual) y por paises populosos que
muestran altas tasas de crecimiento econémico, como China (alrededor de 10 por ciento) e India (cerca del 8 por ciento).
Estos ultimos ademas tienen una significativa porcion de la poblacion mundial (37 por ciento), la que no solo come més
sino que ahora también come distinto, por el mayor nivel de ingreso.

b) Los altos precios del petroleo, ya en 95 ddlares por barril y con proyecciones muy por sobre los 100 délares en el corto
plazo, significan no solo mayores costos de produccion de alimentos, sino también un desvio creciente de algunos
cultivos (cafia, maiz, etc.) para la obtencion de biocombustibles en paises como Brasil y Estados Unidos, lo que
repercute en los precios de muchos cultivos.

c) La gran sequia de Australia y otros fendmenos climaticos han contribuido a que las existencias mundiales de trigo sean
las mas bajas de los Gltimos 25 afios. Esto ha resultado en un incremento cercano al 25 por ciento de su precio y acarrea
un alza similar en otros cultivos. Las alteraciones climéticas, olas de calor o frio, sequias o inundaciones, parecen ser
cada vez mas frecuentes y estarian relacionadas al calentamiento global fenémeno que se agravaria en el futuro

inmediato.

Estos tres factores del encarecimiento alimenticio no serian coyunturales. Existe cierto
consenso en que el crecimiento de la demanda continuara, que los costos energéticos subiran y
que los accidentes climaticos continuaran. La persistencia de estos factores incidird de manera

marcada en todos los sectores de la agricultura en los proximos afios.
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Cuadro 2.1.

Evolucidn de la superficie cultivada, rendimiento, produccion y disponibilidad de hortalizas y

poblacién a nivel mundial entre 1964 y 2004

Afio Superficie Rendimiento Produccién Disponibilidad Paoblacién
(ha) (ton/ha) (ton/afio) (kg/capita/afio)

1964 22,919,048 9.8 225,425,134 68.9 3,268

1974 23,715,870 11.8 280,952,488 70.3 3,994

1984 27,916,394 14.0 391,844,479 82.5 4,748

1994 34,333,349 15.5 533,748,417 95.4 5,594

2004 51,489,217 16.9 874,643,212 137.1 6.378

Fuente: Food and Agriculture Organization of the United Nations (FAO), 2007.

La produccion mundial de hortalizas ha experimentado un crecimiento muy significativo
durante las ultimas décadas. En el cuadro 2.1 se puede apreciar que entre 1964 y 2004 la
superficie cultivada mas que se dobld, pasando de 22,9 a 51,4 millones de hectareas y que los
rendimientos subieron de 9,8 a 16,9 ton/ha. Esto permitio casi cuadruplicar la produccion total en
el periodo, llegando a 874 millones de toneladas de hortalizas al afio, y doblar la disponibilidad
de productos horticolas, de 68,9 a 137,1 kg/habitante/afio; hecho notable si se considera que la
poblacién mundial crecié también al doble, de 3.268 millones a 6.378 millones de habitantes.
China ha sido la fuerza motriz del gran crecimiento en la horticultura mundial. Como resultado
de las reformas que liberalizaron su agricultura, China increment6 la superficie cultivada con
hortalizas de 4 a 22 millones de hectareas y sus rendimientos promedios de 10,9 a 19,2 ton/h4, lo
que le permiti6 generar una produccidn casi 10 veces mayor y aumentar la disponibilidad para la
poblacién de 55 a 320kg/capita/afio. China actualmente domina la horticultura mundial, con cerca
de 43 por ciento de la superficie y 57 por ciento de la produccion, siendo seguida a distancia por

otros paises como India, Estados Unidos, Turquia e Italia.
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La dominancia de China, a lo que debe sumarse la relevancia de India, pais que es el
segundo productor mundial con mas de 7 millones de hectareas, y de otros paises del continente,
como Japon, Tailandia, Corea del Sur, Pakistan, etc., hacen que Asia, con 72,5 por ciento de la
superficie, sea la principal region productora en el mundo (cuadro 2.2). A pesar de concentrar
casi 60 por ciento de la poblacion mundial, la magnitud de la produccion de Asia es tal que sa-
tisface un consumo estimado en 125,6 kg de hortalizas/capita/afio, el mas alto a nivel de

continentes, reflejo de la dieta marcadamente vegetariana de muchos de sus habitantes.

Cuadro 2.2.

Distribucion geografica de la produccion horticola y poblacién en el mundo

Continente Superficie Rendimiento Produccién Disponibilidad Poblacion
(ha-10) (ton/hd) (kg-10) (%) (%)
Africa 5.15 10.3 53.06 6.0 13.2
América 3.94 20.5 80.95 9.2 14.0
Asia 37.32 16.9 634.32 72.5 58.8
Europa 491 20.9 102.80 11.7 14.0
Oceania 0.17 20.4 3.51 0.0 0.0
Mundo 51.49 16.9 874.64 100 100

Fuente: FAO (2007).

Otro pardmetro cuantitativo global es el comercio internacional de hortalizas, que también
ha tenido un crecimiento muy significativo en los Gltimos afios. De acuerdo con Krarup (2008) en
la Gltima década las importaciones han pasado de 15 a 25 millones de toneladas y el valor de las
mismas ha subido de 12 mil a 22,5 mil millones de d6lares. EI 80 por ciento del volumen y el 90
por ciento del valor de las importaciones horticolas obedecen a la demanda de paises
desarrollados, la mayoria de los cuales tienen activas camparias para aumentar su consumo. Los
paises en vias de desarrollo tienen una participacion menor y de lento crecimiento en las im-
portaciones. Sin embargo, poseen una mayor relevancia relativa en las exportaciones, originando

un 45 por ciento de la masa y 30 por ciento del valor de los envios de productos horticolas.
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2.1.2. Organizaciones Horticolas Mexicanas y Sinaloenses en las actividades de Produccion

y Comercializacion

Actividades de Produccion

La superficie cosechada de hortalizas (Portafolio de Sinaloa®) a nivel nacional en 20 afios
ha disminuido en un 7% al pasar de 266 mil hectareas a solo 247 mil en el 2008 (figura 2.1).
Después de la firma del TLCAN se presenta un crecimiento importante y en 1999 se cosecho la
superficie record en México con mas de 300 mil hectareas, sin embargo a partir de ese afio se ha
estancado y a partir del 2007 ha empezado a disminuir. Sinaloa es el estado con la mayor
superficie destinada a este grupo de hortalizas en México con 43 mil hectéreas, seguido por
Zacatecas y Chihuahua, ambos estados donde prevalece la produccién de chile por encima del

resto de las hortalizas (figura 2.2).

% portafolio de Sinaloa se refiere a los cinco tipos principales de hortalizas que se cultivan en el Estado de Sinaloa:
Tomate, Pepino, Chile, Calabaza, Berenjena
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Figura 2.1 Superficie Cosechada Nacional de Hortalizas 1989-2008 (Miles de Hectareas)
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Fuente: Servicio de Informacién Agroalimentaria y Pesquera (SIAP) SAGARPA (1989-2008)

Figura 2.2. Ranking Nacional de la Superficie Cosechada de Hortalizas 2008
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Fuente: SIAP. SAGARPA (2008).

La superficie cosechada de hortalizas a nivel nacional durante el periodo 1989-2009 ha
crecido a un ritmo del 0.18% anual, mientras que Sinaloa ha decrecido en un 2.35% anual. En lo

que respecta al volumen de produccion el resto de México ha presentado una tasa de crecimiento
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anual de 2.72%, mientras que Sinaloa durante el mismo lapso de 20 afios apenas ha alcanzado

una tasa del 1% anual.

Si consideramos solo a los municipios con mas de 2,000 hectareas cosechadas a nivel
nacional, el primer lugar lo ocupa Fresnillo en el estado de Zacatecas con 9,816 hectareas la
mayor parte chiles picosos, seguido de Guasave en el estado de Sinaloa con 8,148 hectareas
donde mas del 50% es produccion de tomate. De los 21 municipios relacionados en la siguiente

lista 9 corresponden a las regiones agricolas mas importantes del estado de Sinaloa.

El volumen nacional de la produccion de hortalizas se ha incrementado en un 51.4% en
los ultimos 20 afios, al pasar de 3.6 millones de toneladas en 1989 a 5.5 millones en el 2008, el
crecimiento se aceler6 a partir de la firma del TLC que favoreciod a la produccion interna con la

desgravacion arancelaria de la mayoria de las hortalizas. (Ver cuadro 2.3 y figura 2.3).

Cuadro 2.3.

Municipios con Superficie Cosecha de Hortalizas Mayor a 2,000 Hectéareas en México 2008

Estado Municipio Berenjena | Calabacita | Calabaza Chile Ejote Pepino Tomate Suma
ZACATECAS FRESNILLO 2.00 9,087.00 27.00 700.00 9,816.00]
SINALOA GUASAVE 9.00 738.00 7.00 2,126.00 775.00 302.50 4,191.00 8,148.50
SINALOA NAVOLATO 590.00 76.00 80.00 1,554.00 341.00 1,517.00 2,968.00 7,126.00)
ZACATECAS VILLA DE COS 6,747.75 174.00 6,921.75
BAJA CALIFORNIA |ENSENADA 593.25 753.00 166.00 723.35 3,625.20 5,860.80
SINALOA CULIACAN 486.00 50.00 1,213.00 685.00 269.00 2,297.00 5,000.00]
SAN LUIS POTOSI |VILLA DE RAMOS 4,800.00 18.00 4,818.00
CAMPECHE CALAKMUL 4,410.00 4,410.00
SINALOA ESCUINAPA 58.00 3,929.00 5.00 359.00 4,351.00)
CHIHUAHUA BUENAVENTURA 4,131.25 80.00 50.00 4,261.25
SINALOA AHOME 1,330.00 280.00 1,045.00 136.00 1,192.00 3,983.00)
SONORA HERMOSILLO 1,610.00 1,541.00 249.00 234.00 35.00 3,669.00)
SINALOA ELOTA 36.00 941.00 992.00 1,509.00 3,478.00
CHIHUAHUA ASCENSION 3,345.00 6.00 17.00 3,368.00)
NAYARIT SANTIAGO IXCUINT 71.00 368.75 1,025.00 405.00 116.00 1,215.00 3,200.75
TAMAULIPAS ALTAMIRA 100.00 1,680.00 50.00 1,010.00 2,840.00
HIDALGO METZTITLAN 240.00 210.00 2,040.00 50.00 2,540.00
ZACATECAS GUADALUPE 2,346.00 170.00 2,516.00
SINALOA ROSARIO 21.00 33.00 1,727.00 25.00 11.00 488.48 2,305.48
SINALOA ANGOSTURA 12.00 1,519.00 43.00 274.00 10.00 185.00 244.00 2,287.00)
SINALOA SINALOA 169.00 504.00 210.00 85.00 1,063.00 2,031.00

Fuente (Elizalde, 2010, p. 94)
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Figura 2.3

Volumen y Valor de la Produccién Nacional de Hortalizas 1989-2008
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Fuente: (Elizalde, 2010, p. 94)

De los 5.5 millones de toneladas que se generan a nivel nacional de la produccion de
hortalizas, el 92.6 % es de riego y el resto es de temporal, el 52.7 % se produce durante la etapa
de otofio-invierno en donde el principal proveedor de hortalizas es Sinaloa con el 61 % de la
produccidn nacional, en este ciclo Sinaloa compite con Michoacéan, Baja California Sur, Nayarit,
Sonora y Veracruz principalmente El ciclo primavera-verano participa con el 47.3 % de la
produccién anual y el principal estado productor es Chihuahua seguido muy cerca de Zacatecas,
otros estados que compiten en esta temporada son San Luis Potosi, Baja California y Michoacéan

(cuadro 2.4).
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Cuadro 2.4.

Produccion Nacional por Entidad Federativa Ciclo Otofio-Invierno y Ciclo Primavera-

Verano 2008-2009

Otofio-Invierno Primavera-Verano TOTAL
Estado Riego Temporal Suma Estado Riego Temporal Suma Estado Riego Temporal Suma
Sinaloa 1,755,634.00 50.00 | 1,755,684.00 Chihuahua 436,964.00 353.00 437,317.00 Sinaloa 1,773,332.00 601.00 | 1,773,933.00
Michoacan 178,548.00 162.00 178,710.00 Zacatecas 312,532.00 0.00 312,532.00 Chihuahua 437,012.00 353.00 437,365.00
Baja California Sur 109,080.00 0.00 109,080.00 San Luis Potosi 256,288.00 0.00 256,288.00 Michoacan 342,925.00 46,300.00 389,225.00
Nayarit 54,211.00 48,047.00 102,258.00 Baja California 213,217.00 0.00 213,217.00 Zacatecas 317,414.00 0.00 317,414.00
Sonora 101,303.00 0.00 101,303.00 Michoacan 164,377.00 46,138.00 210,515.00 San Luis Potosi 281,429.00 350.00 281,779.00
Veracruz 47,618.00 37,165.00 84,783.00 Jalisco 143,716.00 10,634.00 154,350.00 Baja California 267,897.00 0.00 267,897.00
Tamaulipas 73,171.00 1,090.00 74,261.00 Sonora 127,348.00 3,371.00 130,719.00 Sonora 228,651.00 3,371.00 232,022.00
Jalisco 68,056.00 460.00 68,516.00 Tamaulipas 109,628.00 2,066.00 111,694.00 Jalisco 211,772.00 11,094.00 222,866.00
Baja California 54,680.00 0.00 54,680.00 Morelos 27,390.00 72,230.00 99,620.00 Tamaluipas 182,799.00 3,156.00 185,955.00
Yucatén 42,967.00 5.00 42,972.00 México 47,131.00 29,681.00 76,812.00 Baja California Sur 177,785.00 0.00 177,785.00
Morelos 40,302.00 0.00 40,302.00 Baja California Sur 68,705.00 0.00 68,705.00 Morelos 67,691.00 72,230.00 139,921.00
Puebla 32,344.00 1,115.00 33,459.00 Puebla 60,842.00 7,004.00 67,846.00 Veracruz 56,942.00 62,524.00 119,466.00
Oaxaca 26,913.00 3,853.00 30,766.00 Coahuila 55,715.00 0.00 55,715.00 Nayarir 56,335.00 56,646.00 112,981.00
Guanajuto 28,120.00 0.00 28,120.00 Durango 50,660.00 180.00 50,840.00 Puebla 93,186.00 8,119.00 101,305.00
Chiapas 10,684.00 16,815.00 27,499.00 Hidalgo 48,816.00 222.00 49,038.00 México 54,221.00 29,681.00 83,902.00
Colima 26,870.00 0.00 26,870.00 Guanajuato 46,764.00 660.00 47,424.00 Guanajuato 74,884.00 660.00 75,544.00
San Luis Potosi 25,141.00 350.00 25,491.00 Veracruz 9,324.00 25,359.00 34,683.00 Hidalgo 67,007.00 834.00 67,841.00
Hidalgo 18,191.00 612.00 18,803.00 Campeche 91.00 25,565.00 25,656.00 Coahuila 57,801.00 0.00 57,801.00
Nuevo Le6n 18,618.00 38.00 18,656.00 Aguascalientes 24,273.00 0.00 24,273.00 Yucatan 52,296.00 918.00 53,214.00
Guerrero 17,908.00 351.00 18,259.00 Querétaro 22,224.00 0.00 22,224.00 Durango 50,696.00 180.00 50,876.00
Resto de México 32,974.00 4,078.00 37,052.00 Resto de México 71,300.00 67,193.00 138,493.00 Resto de México 208,561.00 | 107,829.00 316,390.00
Total 2,763,333.00 | 114,191.00 [ 2,877,524.00 Total 2,297,305.00 | 290,656.00 | 2,587,961.00 Total 5,060,636.00 | 404,846.00 | 5,465,482.00

Fuente: Elizalde (2010, p. 95)

El valor de la produccién ha tenido un mayor dinamismo que volumen, durante el mismo

periodo, el valor se incrementd en casi 1,200% al pasar de 2,200 millones de pesos a 28,200

millones de pesos entre 1989-2008. El principal estado que contribuye con el valor nacional es

por mucho Sinaloa ya que en el 2008 participd con el 29% del valor total, Zacatecas se encuentra

en un lejano segundo lugar con solo 2 mil millones de pesos que representa tan solo el 7.4% del

total nacional (figura 2.4).
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Figura 2.4.

Valor de la Produccién Nacional de Hortalizas 1989-2008

Fuente (Elizalde, 2010, p. 94)

Actividades de Comercializacion

Elizalde (2010, p. 344) nos agrega “que en la actualidad es cada vez mas importante para
el consumidor su salud y la ecologia, en el origen de los productos que compran, por lo tanto la
inocuidad, si el empaque es biodegradable, los aspectos fitosanitarios representan una
oportunidad para los productores sinaloenses de poder diversificar su portafolio de productos
horticolas tanto para la atencién de este tipo de consumidor como también abastecer las

necesidades de otros segmentos de mercado”.

Elizalde nos quiere decir que los productos horticolas son percibidos por el consumidor
como saludables, y la tendencia de la poblacion a cuidar su salud (especialmente entre los adultos
y las personas de la tercera edad), han contribuido a que en la estructura del gasto las hortalizas

tengan un nivel aceptable de preferencia.
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La necesidad de crear una diversificacion en la presentacion del producto de acuerdo a
estds nuevas necesidades que presenta el mercado. Estas han permitido la introduccion de nuevas
presentaciones de productos semipreparados, rebanados, mezclas y congelados en donde Sinaloa
no ha participado. La falta de tiempo del consumidor para preparar sus alimentos, ocasionado por
los cambios en la dindmica laboral y los cambios en la estructura del ingreso familiar, favorece el
crecimiento de consumo de productos de conveniencia que le ahorra tiempo y esfuerzo a los

consumidores a cambio de un importante incremento en el costo (Elizalde, 2010, p. 344).

Todo este cambio en la conducta del consumidor abre la posibilidad de generar nuevos
canales de distribucion por medio de la atencidon de la hipersegmentacion del mercado. Los
compradores estan exigiendo consistencia, tiempos de entrega y volimenes todo el afio. Para
poder aprovechar estas oportunidades la produccion de hortalizas debe de consolidarse y tener a
la reduccion de superficies y volimenes mas grandes por empresa para hacerlos mas

competitivos.

De acuerdo con Elizalde (2010, p.344) “Los supermercados se convertiran en el mediano
plazo en los principales compradores de hortalizas desplazando a las centrales de abasto y
comprando directamente a los productores. Actualmente en algunos casos los supermercados
estan pagando mas que las centrales de abasto pero hay que tener solidez para soportar en

financiamiento las cadenas.
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Consumo Per Cépita en Estados Unidos

Las hortalizas frescas es uno de los segmentos dentro del consumo de alimentos de los
Estados Unidos, que ha mantenido un crecimiento constante a traves del tiempo. La ganancia en
el consumo por persona ha sido de méas de 40 libras a partir de 1989 hasta el 2004, este ritmo de
crecimiento se frend a partir del 2005, debido a que la desaceleracién econdémica de los Estados
Unidos y su posterior crisis provocaron una disminucion en el consumo de hortalizas que apenas
muestra recuperacién hasta el 2009. A pesar de que la economia Norteamericana ha tenido al
menos 4 episodios recesivos entre 1990 y el 2009, el consumo per cépita no parece haberse
afectado en su tendencia, aunque si ha mostrado una reduccion importante durante la
desaceleracion econdmica de 1991, y mas moderada en las de 1995, 2001 y 2005 (cuadro 2.5,

figura 2.5).

Cuadro 2.5. Consumo Per Cépita de Hortalizas Frescas Seleccionadas en los Estados Unidos

1989-2009

Producto | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 199 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Hotalzas | 4081] 412 421) 4005] 4338] 4307 4347| 4487 43| 4409 Adb4| 4524| 4436| d422| 4493) 440G] 40| 4306 35| 419.3) 4223
Tomate 168 155 154 155 163 162 168 174 173 185 194] 19 1920 203 194 20| 202 198 192] 185 193
Chile Bell 47 590 63 74 Te T 7 81 73 78 71 82 81 83 84 86l 92 95 94 96 94
Calabaza 86 83 82 &7 93 9 81 83 9 84 76 89 88 83 74 8 78 78 8 Bl 73
ChiesPicosos |  45] 48] 45 58] 49 41 38 47 46| 48] 47| 52 52 58 56 61 61 64 59 62 6§
Pepino 48] 4T) 48[ 49 52] 54 56| 59 64 65 67 64 63 66 62 64 62 62 64 64 66
Ejote 12 Ll Ly 15 L5 15 16 1 14 16 19 2 220 21 2 19 1§ 21 22 2 1§

Fuente: Elizalde (2010, p. 345)
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Figura 2.5. Consumo Per Capita de Hortalizas Frescas en Estados Unidos 1989-2009
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Fuente. Elizalde (2010, p. 345)

Elizalde (2010, p. 345) nos comenta que el gasto del consumidor se ha reducido en carnes
rojas, huevos, leche y café; este ha privilegiado un grupo de productos entre los que destacan el
queso, refrescos, pollo, cereales, substitutos del azlcar, pescado, grasas vegetales, frutas y

hortalizas en las que se ha incrementado en un 21% en un periodo de 18 afios™.

Esta informacion nos sefiala que el consumidor de los Estados Unidos incluye en su dieta
a las hortalizas por lo que no es una moda ni lo sera sino que es una necesidad y una prioridad
alimenticia este tipo de productos por lo que Sinaloa ante esta situacion se ve favorecida

manteniendo niveles aceptables de crecimiento en su consumo convirtiéndose en una oportunidad

Despueés de restar a la produccion nacional el volumen de las exportaciones y sumar el

volumen de las importaciones, tenemos que la oferta nacional es de 3.35 millones de toneladas

% USDA.ERS.Market Trend Economic Division. Economic Research Service, Department of Agriculture U.S.
(www. Ers.usda.gov)
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con un valor inicial de 18 mil millones de pesos. El valor de la intermediacion en el canal de
distribucion de hortalizas en Mexico es del 230.5 % por lo que el consumidor final paga 60 mil
millones de pesos mas sin embargo al final de la cadena de distribucién llegan 2.47 millones de
toneladas ya que durante el proceso se generan aproximadamente 20% de mermas (cuadro 2.6 y

figura 2.7) (Elizalde, 2010, p. 303).

Cuadro 2.6. Volumen y Valor de la Oferta Nacional de Hortalizas en México por Tipo de

Producto.
Volumen (Miles de Toneladas) Valor (Millones de Pesos) Oferta Nacional
Producto Produccién | Exportacién | Importaciéon| Produccién | Exportacién | Importacién Volumen
Tomate 2,263.20 888.58 35.26 12,699.61 12,085.30 340.83 1,409.88
Chile Verde 2,052.43 538.00 6.21 11,286.11 6,471.51 38.51 1,520.64
Pepino 502.17 413.99 0.02 1,466.06 3,152.05 0.67 88.21
Calabaza 485.63 233.82 0.17 1,833.80 3,102.92 2.08 251.97
Ejote 101.11 29.14 0.05 654.57 676.80 0.56 72.01
Berenjena 56.33 42.54 0.17 232.91 478.51 1.13 13.96
Total 5,460.87 2,146.07 41.88 28,173.06 25,967.09 383.78 3,356.67

Fuente: Elizalde (2010, p. 302)

Figura 2.6. Volumen y Valor de la Oferta Nacional Total de Hortalizas en México
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Fuente: Elizalde (2010, p. 302); MT=Millones de Toneladas; MP= Millones de Pesos
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Sandoval (2010), en su estudio analiza la evolucion del sector agricola desde la
perspectiva de la especializacion de la hortofruticola, en el marco de las cadenas
agroalimentarias, para evidenciar las transformaciones en el patron de especializacion que trae
consigo la crisis econdmica mundial, el cual esta divido en tres partes, la primera es la
especializacion agricola en México, hace un breve recuento de los factores que dieron
importancia a los cultivos de exportacion en la década de los ochentas, los argumentos que los
validaron, su evolucion en los Gltimos afios y las evidencias de crisis en el patrén de
especializaciéon. Utilizando la metodologia de tipo cualitativo que por su esencia busca analizar
de manera inductiva al objeto de estudio que en este caso son las agricolas en México, desarrolla
una descripcién de la evolucion que ha tenido este sector desde los afios ochenta y como se ha
venido desarrollando a través de ciertos eventos historicos como lo es la incorporacion de México

al GATT en 1986 y la firma del TLCAN en 1988 entrando en vigor el primero de enero de 1994.

Aunado, el trabajo propuesto por Sandoval (2010), nos indica que tiene un alto nivel de
aportacion al buscar mediante la opinion de otros investigadores que tipo de estrategias puede
desarrollar este sector para hacerle frente a las exigencias de la globalizacion. Los hallazgos
encontrados indican que existe un alto riesgo de que la actividad horticola no sea altamente
rentable, debido a que se encuentra en una crisis en su esquema de enclave®’ y de dependencia
externa; aunado a la alta dependencia tecnoldgica estructural lo que no permite construir

estrategias para desarrollar innovaciones en el campo, el crédito agropecuario en México ha

%" El Enclave Horticola data a principios del siglo XX, capital norteamericano se establece en Sinaloa para iniciar la
produccion comercial de tomate y otras hortalizas en México, desde ese entonces, las comercializadoras controlaban
el 60 % de la produccidn, proveyendo a los agricultores con crédito semillas e insecticidas, en algunos casos otros
subsectores, dotd de ventajas a los productores horticolas y desarrollé una nueva calse de empresarios del campo.
(Sandoval, 2010, p. 2)
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tenido una tendencia hacia la baja desde el siglo XX y una menor participacion del sector

agropecuario en el PIB (figura 2.8).

En los dltimos afios paises de Centroamérica estan recibiendo apoyo financiero por
inversionistas de los Estados Unidos y la posibilidad de suspender el embargo de Cuba lo cual
significa un aumento e incremento en la rivalidad en este sector, ademas las utilidades o
ganancias en un esquema en la que el comprador controla la comercializacion jamas se observan
para el productor, las actividades que se relacionan con la produccion son mas vulnerables ante
cambios en la localizacién, factores politicos y culturales que impactan de manera directa
mientras que las actividades de disefio, de servicios financieros, marketing y ventas son menos
vulnerables. Otro de los hallazgos en la parte de comercializacion se refiere a satisfacer al cliente

mediante procesos de calidad, seguridad, presentacion, marcas de prestigio y precio.

Figura 2.7.
Produccion y Crédito Agropecuario 1950-2003
Produccion ¥ Credito Agropecuarios 1950-2003
Fuente: Informes Anuales Banco de Mexico, MNafinsa, INEGL
0.3

—— 1850

—id— Produccion A gropecuana/PIB —#— Credsto Apropecuario/Credito Total |

Fuente: Sandoval (2003, p.2)
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A las conclusiones que llega Sandoval (2010), nos dice que es pertinente que ante el
riesgo y el aumento de la rivalidad se busque la diversificacion de productos a través de
investigacion y desarrollo donde el Estado los fomente a traves de una politica publica y esto
permita disminuir el nivel de incertidumbre por la alta dependencia del producto en fresco.
Ademas incentivar el desarrollo y la aplicacion de la biotecnologia como una alternativa que
permite obtener mayores ingresos a través de la abundancia que México tiene en recursos
naturales. Otro punto importante a considerar es el desarrollo de una estrategia no Unicamente
encaminada en lo econdémico sino que ademas considere aspectos institucionales, sociales,
culturales y territoriales que de alguna manera influyeron para que los paises asiaticos pasaran de
ensambladores simples a actuar como centros remanufactura y de disefio internacionalmente
competitivos. Esta investigacion se relaciona de manera directa con el objeto de estudio, las
horticolas sinaloenses, y maneja informacion que sirve para desarrollar el analisis de las
dimensiones de comercializacion y de produccién asi como también nos ayuda a comprender y

entender de mejor manera la problemaética que se desarrolla en este trabajo.

De la misma forma se encuentra el estudio de Martinez (2007), analizando el impacto que
ha tenido la innovacién en los altimos veinte afios en el crecimiento de la actividad horticola en el
estado de Sinaloa y cuales son las principales caracteristicas del proceso de produccion que
presenta este tipo de actividad teniendo una importante influencia en el empleo, en la produccién
y en el ingreso del estado. Esta investigacion utiliz6 como metodologia la integracion de
métodos por la propia naturaleza que presentan las dimensiones que utiliza, que en este caso son
dos: la innovacion tecnoldgica y el crecimiento econdémico de la region, por lo tanto en la primera
se tiene una inclinacion a utilizar el método cuantitativo porque se involucra puntos de medicion

numérica tales como nivel de productividad, nivel de eficiencia productiva entre otros y por el
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lado de la segunda existe un mayor involucramiento con variables de tipo cualitativo ya que el
crecimiento econdmico por su esencia ontologica participan los seres humanos de manera directa
y retoma teorias como la teoria evolucionista del cambio tecnologico y el institucionalismo

econdmico.

Dentro de los hallazgos que se encuentran en esta obra se tienen los siguientes: Las
decisiones de las organizaciones agricolas se basan en el precio de los productos y en el
comportamiento de la demanda, en implementar y desarrollar nuevas formas de organizacion
para la produccion, el desarrollo de cadenas productivas para proveer de insumos agricolas y para
la distribucion de la produccion, el desarrollo de capital humano para organizar y administrar la
produccién, la fuerza motriz que impulsa hacia la modernizacion agricola lo constituye la
utilizacion de innovaciones tecnoldgicas, una mayor vinculacién entre los centros de
investigacion y el desarrollo del capital humano y de las empresas productoras y reconocer la
importancia que tiene para la agricultura la preservacion del medio ambiente y la biodiversidad,
ademas coincide con Sandoval en que es necesario desarrollar e implementar la biotecnologia

agricola para la busqueda y el desarrollo de nuevos procesos y productos de esta actividad.

Una de las conclusiones mas prominentes es que el estado requiere para el desarrollo de
esta actividad, el buscar el desarrollo de nuevas formas de organizacion en la produccion
tomando en consideracion el desarrollo de nuevas técnicas productivas y de innovacion; la
biotecnologia, los sistemas de riego por goteo, el uso de nuevos insumos que protejan el medio
ambiente y la biodiversidad con el proposito de hacerle frente a la alta rivalidad que presentan los
mercados globales para lograr el crecimiento economico que requiere la empresa, la sociedad y el

estado de Sinaloa.
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Otro de los estudios pertinentes en el estudio de las organizaciones agricolas es el que
presenta Rodriguez (2004), el cual pretende conocer el proceso de transicion a la modernizacion
de la empresa horticola sinaloenses, a través de los criterios y actividades que han sustentado la
toma de decisiones, las estrategias utilizadas en la buasqueda, seleccion, adquisicion,
transferencia, implantacion y administracion de nuevas tecnologias, asi como los principales
factores que han determinado su modernizacion, los trabajos fueron llevados a cabo en la agricola
San Isidro, por que es una empresa horticola que cumple con las caracteristicas de una empresa
moderna, que tiene instalaciones tecnoldgicas modernas, preocupacion por darles a sus
trabajadores mejores condiciones de vida, nivel de produccion alto y de excelente calidad, entre

otros.

Esta empresa fue fundada por Juan B. Stamatdpulos con restricciones de capital,
tecnologia e infraestructura. Se inicidé con la filosofia de producir hortalizas para el mercado
mexicano pero decidieron especializarse en un producto y decidieron por la berenjena llegando a
ser una de las empresas lideres de produccion de este producto a nivel internacional. Actualmente
estd empresa esta localizada en la carretera 20 a la altura del kilometro 13, en el municipio de

Navolato Sinaloa.

La metodologia utilizada es de tipo cualitativo la cual se sustenta en opiniones de acuerdo
con su experiencia, conocimiento y su vision de los actores organizacionales, la cual utilizo el
estudio de caso: en una primera fase: observacion, notas de campo, analisis documental y analisis
fotografico, en una segunda fase se utilizaron las entrevistas y observaciones para conocer sus

opiniones, perspectivas.
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Dentro de los Principales hallazgos que Rodriguez (2004, p. 335) sefiala son los
siguientes: a) Falta de estrategias modernas de comercializacion en mercados internacionales; b)
Falta de Regulacion de la Oferta Productiva de exportacion; c) Falta de disefio de estrategias
orientadas a la busqueda de nuevos mercados; d) Falta de estrategias para tratar de comercializar
aquellos productos que no se alcanzaron a venderse con los clientes actuales; d) Regulaciones
Drasticas; €) Disminuir las pérdidas que se originan de los excedentes de la produccion; f) Falta
de financiamiento; g) Cartera vencida; h) Contaminacion del agua, subsuelo, prohibicion del
dibromuro de etileno; i) Estilos de administracion basados en criterios familiares; j) Falta de
programas permanentes de capacitacion al personal en materia de finanzas, desarrollo

organizacional y planeacion estratégica; k) Cultura Empresarial; I) Entre otros.

Dentro de las conclusiones podemos apreciar un mayor beneficio derivado de la
modernizacion agricola en un aumento en la produccion, mejor calidad de los productos, mas
eficiencia en la mano de obra y disminucidon en los costos de produccion. También se encontré en
la agricola que se analizo un desarrollo permanente del personal administrativo a través de cursos
de capacitacion, nuevos sistemas y formas de organizacion asi como de tecnologia facilitan el
desarrollo de las actividades de la empresa. Este tipo de antecedente investigativo se relaciona
con el presente estudio de investigacidn, en primera instancia porque ambos coinciden en estudiar
a una organizacion horticola como su principal objeto de estudio. También podemos observar que
dentro de los principales hallazgos encontrados en esta investigacion se localizan los problemas
de la organizacion en la produccion y comercializacion, tal es el caso de la falta de estrategias
modernas de comercializacion, la falta de regulacion de la oferta de produccion, el disefio de
estrategias orientadas hacia la busqueda de nuevos mercados y productos que no se alcanza a

vender con los clientes actuales y que originan altas pérdidas para la empresa.
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2.2. Teoria de la Organizacion

La organizacion es parte fundamental de este trabajo de investigacion porque delimita el
marco contextual y de acuerdo con Hall (1996:298) la teoria de la organizacion es una ciencia,
cuya preocupacion central es obtener una explicacion comprensiva de la organizacion como
objeto de estudio. Ademas la organizacion es un elemento dominante en la sociedad
contemporanea. Nos rodean, nacimos, nos desarrollamos y morimos en ellas. Pasamos la mayor

parte de nuestras vidas regidos por las directrices que ellas emanan.

Para Andrade (2005, p.448) la organizacion es “la accion y el efecto de articular, disponer
y hacer operativos, un conjunto de medios, factores o elementos para la consecucion de un fin
concreto”. Este concepto nos ayuda a inferir que la organizacion tiene como meta lograr un
objetivo y para ello requiere de actuar y de contar, ordenar y utilizar los recursos que sean

necesarios.

De acuerdo con Hernandez y Rodriguez (2008, p.163) “la organizacion es un elemento del
proceso administrativo que orienta la accion técnica para dividir las funciones por areas,
departamentos y puestos, establece las jerarquias en términos de autoridad lineal, staff o
normativa; fija las responsabilidades de cada unidad de trabajo y define la comunicacion formal
por medio de un organigrama. Ademas nos afiade que la estructura basica de funciones de la
empresa esta compuesta por las siguientes areas: Finanzas, Produccidon u operaciones,

Comercializacion o distribucion y recursos humanos.

Hernandez y Rodriguez nos comentan que la organizacion como parte del proceso

administrativo tiene como objetivo dirigir la accion técnica por areas, departamentos y puestos de
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trabajo, donde se establece un nivel jerarquico y se fijan las responsabilidades y la comunicacién

formal de cada unidad de trabajo.

Garza (2000:40) define a “la organizacion como el conjunto de personas, empleos,
sistemas, funciones, oficinas, instalaciones y dependencias que constituyen un cuerpo o
institucion social que se rige por usos, normas, politicas y costumbres propias y tiene un objetivo

en especifico”.

De acuerdo con Garza (2000, p.40) “Las organizaciones son necesarias por tres razones:

(1) Alcanzar objetivos, (2) Conservar la experiencia y (3) Lograr la permanencia.

De esta definicion podemos determinar que es lo que caracteriza a toda organizacion: a)
Una organizacion siempre incluye personas; b) Interaccion entre cada una de las personas para el
logro de un objetivo en comun; c) Estas interacciones siempre se podran ordenar o describir
conforme al tipo de estructura; d) Todas las personas de una organizacion tienen objetivos
personales, cada persona espera que su participacion en la organizacién ayude al logro de los

objetivos.

Una de las primeras contribuciones a la teoria de la organizacion fue la division y
especializacion del trabajo propuesta por Adam Smith la cual consiste en que cada una de las
actividades sera realizada por un determinado tipo de personal que se especializa en la
elaboracion de ese bien haciendo que este sea mucho mas productivo en tiempo y en costo.

(Hodge, Anthony y Lawrence, 2005, p. 21)
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Hodge, William y Lawrence (2005, p. 21) “A medida que las organizaciones fueron
creciendo posteriormente de la revolucion industrial, se apreciaba mayor ineficiencia, por lo que
Weber present0 las reglas de la burocracia como la segunda contribucion a la teoria de la
organizacion siendo una alternativa racional y eficiente la cual reunid las siguientes
caracteristicas: division de mano de obra en cuanto a jerarquias de autoridad, la organizacion
debe de estar definida en base a reglas estrictas, disciplina y controles”. Esta teoria vino a
revolucionar en su tiempo a la teoria de la organizacién, ya que gracias a ella se desarrollo la
importancia de establecer una jerarquia de autoridad donde se establecian cada una de las
funciones que necesitaba desarrollar cada departamento y/o area. Ademas se comenzd a registrar

por escrito las reglas y el cumplimiento de cada una de las actividades.

Rodriguez (2010, p. 58) afiade que la teoria de la organizacion busca entender y explicar
el comportamiento de las organizaciones con respecto a las estructuras formales e informales,
interaccién en contextos dinamicos, nivel de complejidad y sus consecuencias en el
comportamiento humano y en diferentes ambitos de la vida social incluyendo el estudio de los
procesos de la toma de decisiones y elaboracion de planes estratégicos. Ademas dentro de sus
principales objetivos se encuentra conocer, explicar e incidir en los procesos organizacionales
que estan constituidos por la vida social y de resolver los problemas organizacionales generados
por el desarrollo industrial y explica lo que sucede, aprende a reaccionar de manera inmediata y
esto le da la fuerza suficiente para otorgar elementos que son indispensables para organizarse y
alcanzar una eficiencia mas alta, donde Daft (2000, p. 21) coincide con este Gltimo autor
mencionado en que esta teoria ve y analiza a las organizaciones con mas precision y profundidad

el disefio y su comportamiento organizacional.
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La teoria de la organizacion coincide con la teoria de la administracion en que se relaciona
con el enfoque sistémico (Hodge, William y Lawrence, 2005, p. 19), que consiste en analizar y
predecir el comportamiento de los entes que interactian con la organizacion tales como
individuos, grupos, actitudes, motivos, estructura formal, interacciones, objetivos, estatus y
autoridad. Ademas este tipo de sistema reconoce que la organizacion no esta aislada y depende
del entorno para obtener sus recursos y para que esté consuma sus productos, dando como

resultado el cumplimiento de la organizacion.

2.2.1 Teoria de la Administracion

De acuerdo con Robbins y Coulter (2010, p.25) se identifican “cinco etapas en la historia
de la administracion, la primera se refiere a antecedentes histéricos, el segundo a enfoques
clasicos, el tercero se refiere al enfoque cuantitativo, el cuarto al enfoque conductual y el quinto a

enfoques contemporaneos”.

Con respecto al de antecedentes histéricos Smith en su libro la Riqueza de las Naciones
publicado en el afio de 1776 incorpora el concepto de division del trabajo que consiste en dividir
las actividades de elaboracion y desarrollo de un producto en donde los trabajadores se
especializan en cada actividad y esto se refleja en un mayor incremento de la productividad. Otro
hecho importante ha sido la revolucion industrial la cual inicio desde el siglo XVIII cuando el
poder de las maquinas sustituye a la fuerza humana. En el enfoque clasico se puede mencionar
que la teoria de la administracion moderna surgio en 1911 afio en que se publico Principios de la
Administracion Cientifica de Frederick Winslow. Taylor mostré los grandes beneficios que

incorpora la administracion cientifica como un método que determina la mejor forma de realizar
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un trabajo, una direccion eficiente y unas relaciones positivas en el trabajo era el estudio
cientifico de los trabajos realizados por lo trabajadores para descubrir los pasos poco eficaces.
También creia que los trabajadores se motivaban con el dinero para conseguir algin tipo de
objetivo. Ademas le daba importancia a la competencia porque abogaba por un sistema de

objetivos que se recompensaban con el trabajo productivo.

Primeramente se analizan los conceptos de administracion porque a partir de ellos
podemos comprender cual es el significado de la palabra administracion y que diferentes
enfoques tienen cada uno de los autores al tratar este tema. La administracion en esencia busca
utilizar de manera optima los recursos que por su naturaleza son escasos para poder obtener el
mejor aprovechamiento que se traduzca en resultados es por eso que Terry (2005:21) infiere que
“la administracion es un proceso que consiste en planear, organizar, actuar y controlar con el
propdsito de determinar y alcanzar objetivos de la organizacion mediante el empleo de personas y
de recursos”. Esto nos hace pensar que es una herramienta con la que cuenta una organizacion
que facilita utilizar recursos y personas para el logro de los objetivos. A su vez es determinante
definir objetivos y determinar si son alcanzables a través del uso de herramientas como lo es el
caso de la planeacion, la direccion, la actuacion y el control que facilite el proceso de toma de
decisiones y controlar los actos de cada uno de los miembros de la organizacion con la finalidad
de alcanzar las metas. Drucker citado por Da Silva (2002, p.6) establece que “la administracion
es un proceso de tomar decisiones y de controlar los actos de los individuos con la finalidad de
alcanzar metas”. Estd definicion resume al proceso de planear, dirigir, actuar y controlar
mediante el proceso de toma de decisiones en donde se involucra a las personas como el medio
en el cual se ejerce la estrategia para poder lograr los objetivos propuestos. De acuerdo con

Taylor citado por Robbins (2010, p.26) “la administracion cientifica es un método que involucra
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el uso del método cientifico para determinar la mejor forma de realizar un trabajo”. A partir de
esta definicion podemos comprender que la administracion en si es una ciencia que busca a través

de un método logico los mejores caminos 0 maneras para poder lograr un objetivo.

Hitt, Black y Porter (2006, p.8) definen a la administracion como "el proceso de
estructurar y utilizar conjuntos de recursos orientados hacia el logro de metas, para llevar a cabo
las tareas en un entorno organizacional”. Esta definicion agrega que la administracion implica
Ilevar a cabo un orden a través de estructurar y utilizar los recursos que se requieren para el logro
de objetivos y/o metas. Para Koontz y Weihrich (2004, p.6 y 14) la administracion es "el proceso
de disefiar y mantener un entorno en el que, trabajando en grupos, los individuos cumplan
eficientemente objetivos especificos”. Este tipo de definicién nos aporta que un papel primordial
de la administracién es crear y mantener un ambiente que facilite el desarrollo y la ejecucion de
actividades de manera grupal. A partir de estas definiciones podemos deducir que la
administracion es una herramienta que permite el logro de objetivos a través de un proceso que

desarrolla el uso optimo de los recursos humanos, el tiempo, el capital y de materiales.

Hodge, William y Lawrence (2005, p. 21) nos comenta que los dos enfoques de la teoria
de la administracion la de Henri Fayol y Taylor tienen dos cosas en comun: la primera
propusieron la mejor forma de dirigir y la segunda intentaron desarrollar técnicas racionales que
ayudan a construir la estructura y los procesos necesarios para coordinar las acciones en una

organizacion.

En el Enfoque Conductual surgieron cuatro autores importantes: Robert Owen, Hugo

Munsterberg, Mary Parker Follett y Chester Barnard. En este periodo las contribuciones de estos
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autores fue muy determinante en la evolucion y desarrollo de la administracion porque
consideraron al ser humano como el activo mas importante en la organizacion. En este enfoque se
afiadieron los procedimientos de seleccion de los empleados, programas de motivacion y equipos
de trabajo. El enfoque Contemporaneo esta conformado por la teoria de sistemas y la de
contingencia. Un sistema es un conjunto de partes interrelacionadas que producen un resultado
unificado. Existen dos tipos de sistemas, los sistemas cerrados y los sistemas abiertos. En los
sistemas cerrados no se reciben influencia de su entorno y en los sistemas abiertos se ven
influenciados por su entorno e interactdan con él. En los sistemas abiertos se ven influenciados
por su entorno externo en donde se incluyen proveedores, clientes, el gobierno, el entorno
econdmico y financiero, etc. A través del analisis de la teoria de la administracion se infiere que
la organizacion de utilizar sus recursos de la forma mas apropiada y que se ajuste a las exigencias
que presenta el entorno con el propdsito de cumplir con los objetivos de la organizacion teniendo

un impacto con el disefio de la estructura organizacional.

2.2.1.1. La estructura y el disefio, columnas fundamentales de la organizacion

Uno de los primeros elementos a considerar al interior de una organizacion es la division de
la mano de obra y la coordinacion de sus departamentos o unidades de trabajo, esto implica tanto
la estructura como el disefio organizacional. Ambos términos se utilizan muy ampliamente en la
teoria de la organizacion, sobre esto Hill, Charles y Jones (2011, p.7) define lo siguiente: La
estructura organizacional es el sistema formal de tareas y relaciones de autoridad que controla
como las personas coordinan sus acciones y utilizan los recursos para lograr las metas de la

organizacion.
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Mientras que el disefio organizacional, lo define como: El proceso por medio del cual los
gerentes seleccionan y administran los aspectos de estructura y cultura para que una organizacion
pueda controlar las actividades necesarias con las que logra sus metas (Hill, Charles y Jones,
2011, p. 9). Debido a las crecientes presiones competitivas globales y a la aplicacion de nuevas
tecnologias, el disefio organizacional se ha convertido en unas de las prioridades de la
organizacion. Hoy es cada vez mas utilizado por la gerencia, promueve nuevas y mejores formas
para lograr que los empleados se motiven para alcanzar los objetivos de la empresa. El disefio y
cambio organizacionales tienen implicaciones esenciales en la capacidad que una empresa tenga
que enfrentar contingencias, lograr la ventaja competitiva, administrar eficientemente la

diversidad y aumentar su eficiencia y capacidad para motivar. Hill, Charles y Jones (2011, p.11)

Muchos administradores no tienen la capacidad para entender la importancia que representa
el disefio organizacional en una empresa, y cdmo esta circunstancia puede afectar el desempefio
y eficiencia de la organizacién. Los gerentes no atienden la forma en que los empleados se
comportan y su papel en la empresa, logrando con ello que el personal talentoso se vaya a otra
empresa, en donde les ofrecen mejores puestos y ven la posibilidad de crecer o por lo menos ser

atendidos. Sobre esto Simons (2006, p. 255) afirma:

“Los lideres tienen que asumir la responsabilidad personal del disefo
organizacional: definir clientes, identificar y controlar las variables de
rendimiento criticas, inyectar tension creativa en la empresa, y definir un nivel
de compromiso con los demas que soporte la estrategia y los valores

compartidos de la organizacion”.
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Es importante también entender, que el proceso de organizacion no es estatico, por lo tanto
se debe de considerar el redisefio organizacional el cual le permite a la empresa trabajar con
mayores probabilidades de éxito y garantizar su permanencia. EI cambio que se puede presentar
en la organizacion comprende no solo las estructuras sino la cultura organizacional. Miinch
(2005, p.82) define a la cultura organizacional como: El conjunto de valores, simbolos, creencias
y tradiciones, asi como las normas, procesos, estructuras y sistemas que existen en una

organizacion. Es la forma de vivir de una organizacion.

Sin embargo, como afirma Simons (2006, p. 30) no es facil cuando se habla de disefiar o
modificar estructuras, se tiene que considerar segun el autor la estrategia del negocio, su ciclo de
vida, su entorno competitivo y otros factores que son relevantes, lo cierto es, que cuando se
emprende un negocio el disefio organizacional recibe poca atencion, el personal de la nueva
empresa quiere ayudar en las ventas, en los servicios, en la administracion y en la produccion. A
medida que la empresa va creciendo, es cuando empiezan los problemas, el tamafio y la
complejidad crecientes ocasionan desconcierto y por lo tanto se pueden desaprovechar
oportunidades para la empresa. Se presentan etapas las cuales tienen sus particularidades, e
incluso llega el momento que los directivos que iniciaron tienen que dar paso a otros que puedan
disefiar una organizacion que se ajuste a las nuevas necesidades. Para ejemplificar lo anterior se

presenta la figura 2.9.

Vale la pena comentar en forma muy sucinta, la propuesta tedrica de Simons (2006,

p.31). La cual refiere, que para disefiar organizaciones que potencien el rendimiento se tienen

que utilizar 4 ambitos; estos son: ambito de control, de apoyo, de responsabilidad y de
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influencia, el proposito fundamental de su teoria es buscar un equilibrio en esos 4 ambitos por

medio a su vez de la relacion eficiente entre la demanda y oferta de recursos.

Figura 2.8.
Fases de crecimiento y crisis organizacional
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Fuente: tomado de da Simons(2006, p. 16) publicado con permiso de Harvard Business Review.

El equilibrio existente entre los 4 ambitos se alteraria debido al cambio que se pueda
presentar en el ciclo de vida de la organizacion y también a las modificaciones que se puedan

realizar a las estrategias por parte de los directivos. El disefio organizacional es la herramienta
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mas importante para centrar y también equilibrar los recursos de forma que se garantice la puesta

en préactica de los objetivos y las estrategias empresariales. Simons (2006, p. 254).

De acuerdo con Minztberg, Ahlstrad, y Lampel (1998, p. 159) es muy importante para el disefio

de una estructura considerar como influye el medio externo y/o entorno. Si una estructura esta

muy mal disefiada y no logra una armonia natural.
“La eficacia no se relaciona con el uso de ningun atributo en particular, como la
descentralizacién del poder o un método particular de planificacion, sino con la
intercorrelaciones entre varios atributos. En otras palabras, las organizaciones
funcionaban con eficacia porque reunian diferentes caracteristicas de manera
complementaria: por ejemplo, cierta clase de planificacion con otra de
estructuracion y un determinado estilo de liderazgo”. (Mintzberg, Ahlstrad, y

Lampel, 2007, p.388).

En el disefio de una organizacion se requiere de tomar muy en cuenta los aspectos que
presenta el contexto asi como el estado que presenta la organizacion, por lo tanto una de las
aportaciones de Mintzberg es la descripcion de las 5 partes fundamentales de las organizaciones,
estando constituidas de la siguiente forma: el &pice estratégico en la cima, una linea media en la
parte intermedia, y en la base el nlcleo operativo, existiendo externamente la tecnoestructura y el

staff de apoyo (como se muestra la figura 2.10).
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Figura 2.9. Las cinco partes fundamentales de la organizacion

Apice
estratégico

Tecnoestructura Staff de apoyo

LAS CINCO PARTES FUNDAMENTALES DE LA ORGANIZACION

Fuente: tomado Mintzberg (1998)

La definicidn que hace de cada uno de sus elementos es la siguiente:

1.

2.

Apice estratégico: aqui se ubica el director, de donde se supervisa todo el sistema.
Linea media: es la autoridad entre el nicleo operativo y el apice estratégico.

Nucleo operativo: aqui se encuentran las personas que realizan el trabajo operativo o
basico.

Tecnoestructura: analistas que planifican y controlan formalmente el trabajo de la
linea jerarquica por fuera.

Staff de apoyo: suministra diversos servicios internos.
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Se considera que dependiendo de la naturaleza propia de la organizacion, entonces la
forma de la estructura se modifica, en el sentido de que si la empresa contempla de acuerdo a su
operatividad una mayor capacidad de elementos en el area de la tecnoestructura, entonces la
figura que represente a esa empresa se verd modificada, es decir la tecnoestructura seran mas
grande con respecto al Staff de apoyo, pero también el ndcleo operativo disminuira evitando la

duplicidad que se daria si se mantiene el mismo nimero de personal en el area operativa.

Entonces lo que establece Mintzberg (1998) es que no existe una forma permanentemente
establecida para la forma de las organizaciones, sino que esta se ven modificadas dependiendo de
su naturaleza propia y de las condiciones externas que le afectan (cuadro 2.7). De igual forma,
ademas de las cinco partes fundamentales de la organizacidn, Mintzberg (1998) establece 5 de

tipos de estructuras, las cuéles se clasifica en:

1. Estructura Simple: La coordinacion y direccion la lleva la cuspide estratégica (apice
estratégico) mediante supervision directa. Minimo de personal y de linea media.

2. Burocracia Mecanica: La coordinacion es a través de la estandarizacion del trabajo lo que
hace que sea creada toda la estructura administrativa.

3. Burocracia Profesional: La coordinacién es a través del conocimiento de los empleados,
por lo que se necesitan profesionales altamente entrenados en el centro operativo y

considerable personal de apoyo. La estructura y linea media no son muy elaborados.
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4. Estructura Divisional: La coordinacion se lleva a cabo mediante la estandarizacion de

productos de distintas unidades de produccion. La linea media de cada una de estas

unidades o divisiones tiene gran autonomia.

5.

Adhocracia: Es un tipo de estructura mas compleja, en ella se requiere la combinacion de

trabajos a través de equipos y coordinados mediante el compromiso comun. Tienden a

desaparecer la linea y el personal de apoyo (staff ).

Cuadro No. 2.7

Configuraciones Estructurales propuestas por Minztberg

CONFIGURACION
ESTRUCTURAL

PRINCIPAL
MECANISMO DE
COORDINACION

PARTE
FUNDAMENTAL DE
LA ORGANIZACION

TIPO DE
DESCENTRALIZACION

Estructura Simple

Supervision directa

Apice estratégico

Centralizacion vertical y horizontal

Burocracia maquinal Normalizacion de los[Tecnoestructura Descentralizacion horizontal
procesos de trabajo limitada

Burocracia profesional Normalizacion de los|NGcleo de operaciones  [Descentralizacion vertical Vi
procesos de las horizontal
habilidades

Forma divisional Normalizacion de los|Linea media Descentralizacion vertical limitada
procesos de los outputs

I Adhocracia Adaptacion mutua Staff de apoyo Descentralizacion selectiva

Fuente: Elaboracion Propia (2011), a partir de Mintzberg (1998)

La estructura es una parte importante de la organizacion, esta se define en base a los criterios

que se han establecido a partir de los primeros enfoques de los clésicos que se refieren a la

division del trabajo y es mediante ella como se concibe la forma y el disefio de las areas y los

departamentos que conformar a una organizacion. Ademés cada una de estds areas o

departamentos deben de coordinarse mutuamente para lograr el objetivo en comun.
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La estructura se analiza a partir de la diferenciacion® y de la integracion® de actividades, la

diferenciacion se divide en estructura horizontal y en estructura vertical. La estructura horizontal

hace referencia a la division del trabajo, las tareas y las subtareas que se encuentran en el mismo

nivel organizativo. Esta representada por una serie de diferentes individuos o unidades que se

encuentran en el mismo nivel de la organizacion (figura 2.11).

Figura 2.11
Diferenciacion Horizontal
PRESIDENTE
|
Ventas Publicidad/ Marketing Contabilidad Compras Recursos Humanos Produccién

Fuente: Hodge, William y Lawrence, 2005, p. 38

La diferenciacion vertical (figura 2.12) hace referencia a la division del trabajo por niveles

de autoridad, jerarquia o cadena de mando. A esto se le conoce como proceso escalar. Este

proceso de trabajo se divide en funcidn de la autoridad que tiene cada unidad o persona sobre otra

en la organizacion. (Hodge, William y Lawrence, 2005, p. 38)

% |a diferenciacién significa la division de &reas de trabajo que presenta una organizacion para realizar cada una de

las tareas que son necesarias para el logro de una meta en comun (Hodge, William y Lawrence, 2005, p. 36)

% Integracion se refiere al nivel de coordinacion entre cada una de las actividades para lograr una meta en coman.

(Hodge, William y Lawrence, 2005, p. 36)
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Figura 2.12

Diferenciacién Vertical
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Adjunto al Adjunto al Adjunto al Adjunto al
presidente de Vicepresidente de Vicepresidente de Vicepresidente de
Marketina Operaciones Recursos Humanos Finanzas

I
Ayudantes de Ayudantes de Ayudantes de Ayudantes de
Marketing Operaciones Recursos Humanos Contabilidad

Fuente: Hodge, William y Lawrence (2005, p. 39).

Los aspectos importantes a considerar en una estructura de integracion son la

formalizacion, la centralizacion, los ambitos de control y la estandarizacién del proceso. (Hodge,

William y Lawrence, 2005, p. 43)

La formalizacion.: Es un método que asegura que las personas o departamentos realicen y

coordinen sus funciones y actividades a través de reglas politicas y procedimientos formales. Un

ejemplo es la elaboracion de manuales para empleados y descripcion de los puestos de trabajos.

La centralizacion: El proceso de toma de decisiones se lleva a cabo en el puesto o area que se

encuentra ubicado en el nivel jerarquico. Generalmente la alta direccién es la encargada de tomar

las decisiones en los niveles intermedios y niveles de los subordinados.
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Los ambitos de control: Este aspecto considera el nimero inmediato de puestos de trabajo
subordinados que controla o supervisa el puesto superior.

Estandarizacion: Es homogeneizar las actividades de inputs y outputs con la finalidad de reducir
desperdicios de materia prima, tiempo y de dinero y obtener un producto con las mismas
caracteristicas y la calidad que buscan los clientes. Se sugiere que en la parte de los inputs la
organizacion trabaje con un solo tipo de proveedor para ahorrar tiempo, reducir el trabajo y

garantizar una calidad pertinente del producto.

2.2.2.1. Nuevas Formas Organizacionales

A medida que el tiempo va evolucionando las organizaciones estan necesitando adaptarse
a las exigencias que presentan el medio o el entorno. Ante esta situacion las empresas tienen la
necesidad de buscar el desarrollo de nuevas formas de organizacion que tengan como propdsito
fundamental reducir el tiempo de respuesta ante cualquier problema que presenta la organizacion

en la produccién y en la comercializacién. (Montafio, 1993, p. 12)

Desde el siglo XIX y el XX en la fase del taylorismo y el fordismo imperaba la
produccién en masa, a la division del trabajo que implicaba la separacidn entre las actividades de
disefio y las de ejecucion. Posteriormente con el paso de los afios las empresas lograron crecer de
tal manera que esto propicio un incremento en la complejidad y esto genero la necesidad de
estructurar a la organizacion, por un lado las areas que planifican y supervisaban mientras que

otras estan a cargo de la operacion.
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Heyderbrand (1989, p. 25) nos sefiala que “debido al crecimiento de las organizaciones
por necesidad desarrollan nuevas formas jerarquicas de supervision y coordinacion ya que estas
crecieron de formas simples y tradicionales a formas mas desarrolladas debido a la transicion del
capitalismo de mercado competitivo al capitalismo que esté orientado a lo corporativo industrial,
el modelo burocratico comenzd a cambiar”. A medida que han crecido las organizaciones se ha
requerido hacer una reestructuracion de sus formas de organizacion teniendo un impacto en el

modelo burocratico propuesto.

En esta evolucion se han presentado la forma tradicional de organizacion y los nuevos
enfoques. Cabe destacar que en este tipo de evolucidn la mas antigua es la tradicional y es la
organizacion que ha seguido teniendo validez en algunos tipos de organizaciones (Tovar, 2009)
pero con los grandes cambios que presenta el entorno en materia de nuevos gustos y necesidades
comerciales, de desarrollo tecnologico, de mejorar los procesos productivos buscando la
eficiencia y la eficacia, de diversificacion e innovacion de nuevos productos surge la necesidad
de plantear nuevos esquemas de organizacion que permitan mejorar la produccion y la

comercializacion de las organizaciones.

Asimismo Heydebrand (1989, p. 26) hace una descripcion de lo que representa la
organizacion posmoderna a través de seis variables o dimensiones que se encuentran organizadas
en la categoria de fuerza de trabajo humana para sefialar un énfasis en una concepcion
antropocéntrica 0 sociocéntrica, en lugar de una concepcidon tecnocentrica de estructura

organizacional (cuadro 2.8).
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Cuadro No. 2.8

Caracteristicas de las Nuevas Formas Organizacionales Posmodernas de Heydebrand

a) Tamarfio de la fuerza de trabajo: Es relativamente pequefio para facilitar las labores empresariales cuyo fin
es generar un ambiente propicio para la innovacion, flexibilidad e informalismo.

b) Objeto de trabajo: Orientado a la prestacién de servicios, no a la produccién de mercancias y al
procesamiento de la informacion a través del desarrollo de sistemas haciendo uso de la distribucion de la
tecnologia intelectual.

¢) Medios de Produccion: Estas determinados por los avances en la produccidn a través del uso de nuevas
tecnologias de produccién como lo es el caso de la robética, la cibernética, el control numérico y la
robotizacion.

d) Divisidn del trabajo: La tendencia es reducir la division del trabajo, se desarrolla una estructura mas
flexible, con mayor trabajo participativo y de grupo con la finalidad de eliminar las estructuras anarquicas.

e) Control de trabajo: Esta dimension se refiere al poder, la autoridad, la coordinacion y el control donde existe
una tendencia a la descentralizacion.

f) Propiedad y control: Se presenta como el retorno a pequefias empresas familiares y flexibles e informales,
como entidades descentralizadas y con una red integrada de relaciones culturales

Fuente: Rodriguez (2003, p. 26) elaborado con datos de Heydebrand (1989)

Clegg (1990) citado en Rodriguez (2003, p.27) manifiesta que la posmodernidad es una
etapa posterior a la modernidad siendo un eje clave de diferenciacion en la que desarrolla siete
dimensiones, a partir de las caracteristicas halladas en las organizaciones lideres de los sectores

mas dindmicos de la economia, por lo que el modelo de estas empresas no es el comun.

Cuadro No. 2.9 Caracteristicas de las Nuevas Formas Organizacionales Posmodernas, segin
Stewart Clegg

1. Estructuracién de la estrategia: Esta determinada por una alta segmentacion, se centra en una
competencia con mayor tipo de habilidades y una mejor seleccion de la tecnologia, una menor
diferenciacion en el trabajo y el desarrollo de habilidades multiples y finalmente el desarrollo de
relaciones organizaciones de subcontratacion.

2) Arreglo de Alineamientos Funcionales: Se establecer relaciones sociales cuasidemocraticas con una
integracion social lateral, controles simbdlicos y autocontrol de la calidad por parte de los equipos de
trabajo y una formacidn para adquirir mayores habilidades.

3) Identificacion de mecanismos de coordinacion y control: Los mecanismos de comunicacion con
respecto a la coordinacion y control son de tipo horizontal con una alta participacion de equipos de
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trabajo con el propdsito de fomentar y facilitar el desarrollo de la innovacion.

4) Constitucion de Responsabilidades y de Formas de Relacion: Existe una alta tendencia a conocer e
interactuar con todas las areas de trabajo eliminando la division del mismo con la finalidad de ser méas
eficiente y productivo.

5) Institucionalizacién de la planeacién y de la comunicacién: Mayor racionalidad y sustentabilidad en la
planeacion considerandola a largo plazo.

6) Relacion de recompensa y desempefio: A través de recompensas monetarias y simbolicas para
estimular a los grupos de trabajo.

7) Realizacion de un liderazgo efectivo: Se visualiza un liderazgo mas colectivo y organico, existe una
alta coordinacién basada en formas estructurales

Fuente: Rodriguez (2003, p. 26) elaborado con datos de Clegg (1990)

De acuerdo con Tofler (1985:30) las nuevas organizaciones se caracterizan por procesos
de desestandarizacion, estructuras emergentes flexibles que se adaptan a sistemas reinformacion
y la supertecnologia para la produccién de articulos que estén hechos a la medida del cliente y/o

consumidor.

Ademas se afiade que las nuevas organizaciones se caracterizan por una alta participacion
de los trabajadores o de cada uno de los miembros de las organizaciones para alcanzar los
objetivos, por lo tanto el disefio de sus estructuras son flexibles, descentralizadas y planas,
orientadas a la innovacion tanto tecnoldgica como de productos, con altos niveles de calificacion

y preparacion (Barba y Solis, 1997, p. 142).

Este soporte lo representan los nuevos enfoques de organizacion. En la actualidad un
punto crucial de cualquier organizacién lo representa su propia capacidad para generar nuevos
productos. El nivel de posicionamiento de una empresa se puede lograr a través de la busqueda
continua de la innovacién porque es el camino para poder abrir nuevos estilos, gustos que le

pueden permitir a la empresa el poder explorar nuevos tipos de mercados garantizandole una
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mayor permanencia. Ademas esto puede ser tan significativo porque el éxito no se queda en un
solo mercado sino que ademas tiene la capacidad de internacionalizarse.

La propuesta de nuevos enfoques de organizacion estd orientada a integrar todas las
actividades con cada uno de sus integrantes de apoyo que se desarrolle en las empresas con la
finalidad de intercambiar conocimiento e ideas que en si busquen ese proposito fundamental para

el desarrollo de estrategias encaminadas al desarrollo de la innovacién.

2.2.2.2. Modelo Tradicional de Organizacion Vs. Nuevos Enfoques de Organizacion

En este modelo tradicional de organizacion se caracteriza por trabajar de manera
individual y en cierto grado de manera colectiva donde el propdsito fundamental es generar
estrategias para ganar la guerra y eliminar al enemigo competidor. Este tipo de modelo fue muy
preponderante durante los afios 70 cuando la planeacidn estratégica se consolidaba como una de
las estrategias predominantes (Vargas y Guillén, 2002) en la organizacion. En los afios 90 se va
consolidando la globalizacion como una nueva etapa de vida en las organizaciones donde su
principal caracteristica reside en el grado de complejidad que va presentando el entorno y este

mismo esta presentando cambios muy continuos, irregulares e impredecibles.

De acuerdo con Robbins y Coulter (2010) el modelo tradicional o estructura burocréatica
tradicional presenta tres caracteristicas: 1) cuando los objetivos de la organizacion se inician en la
alta direccion para posteriormente descender en las escalas jerarquicas. Los directivos son los que
controlan y se utiliza la autoridad formal. 2) Desarrolla reglas y procedimientos en donde se
establece de forma especifica las actividades a desarrollar con un alto grado de fiabilidad y 3) la

creacion de puestos especializados, definiendo las tareas y con una orientacion hacia la eficiencia.
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En el siguiente cuadro se puede apreciar la diferencia entre modelo tradicional de organizacion y

nuevos enfoques de organizacion.

De acuerdo con Garza (2000) el modelo tradicional de organizacion se basa en el
desarrollo de una intuicion para la generacion de estrategias ademas que se caracteriza porque las
empresas tienen escaso poder financiero para acceder a empresas consultoras. En la globalizacion
el grado de complejidad que presentan los mercados es alto, debido primordialmente a la
reduccion de barreras arancelarias, el desarrollo y avance en la tecnologia, la diversificacion de
productos y la entrada de nuevos competidores, esto ha generado la constante preocupacion por
buscar e implementar nuevas formas de organizacién que logren abatir y disminuir esa

incertidumbre (Araya y Fernandez, 2009).

Ademas el modelo tradicional de organizacion contempla una jerarquia en su estructura
donde define las areas para llevar a cabo su funcionalidad donde contempla funciones separadas
y autonomas en su desarrollo tales como contabilidad, finanzas, recursos humanos, marketing,
produccién, investigacion y desarrollo, etc. Donde la autoridad estd representada por la alta
gerencia. Esto genera un clima mecanizado y apegado Unicamente a reglas y al cumplimiento de
normas que no permite la fluidez y la flexibilidad de ideas por lo que es de tipo vertical su
estructura la cual esta representada por un descenso de la toma de decisiones la cual no es

compartida sino mas bien es tomada Unicamente por la alta gerencia. (Rivas: 2002: p. 1)

Rivas (2002: p. 2) nos comenta que los nuevos enfoques de organizacion en nuestros
tiempos buscan dominar la incertidumbre, promover la innovacion, reduccion de costos,

flexibilidad, tecnologias de informacion y de comunicacion, crear un ambiente propicio para
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agilizar y darle la mayor rapidez a las respuestas y generar conocimiento de manera grupal.
Ademas nos sefiala que los nuevos enfoques de organizacion estan estructurados de manera
horizontal, donde las areas de ventas, de produccién y de administracion se encuentran enlazadas,
donde el elemento esencial es la comunicacion, misma que el area de ventas suministra al de
produccién para adecuar los productos que requiere el mercado y con respecto a la

administracion a identificar las principales necesidades para la elaboracion presupuestal.

Asimismo coincide con Rodriguez (2003, p. 35) “Las nuevas formas de organizacion
tienen que ser disefiadas con estructuras flexibles, descentralizadas, participativas, competitivas,
con un alto grado de informatizacion y automatizacion, con orientacion hacia la
internacionalizacion y participacion en los mercados internacionales , con tendencias a impulsar
la investigacion y desarrollo, contratacion del personal altamente calificado con grado
universitario y mejorar la calidad y tecnologia de sus productos”. De acuerdo con estos autores
las nuevas formas de organizacién para las empresas horticolas sinaloenses representan la
solucion ante el grado de complejidad e incertidumbre que se vive en el ambiente de un mundo
globalizado y representa la respuesta mas asertiva para poderle hacer frente logrando una mayor
competitividad basada en lograr mejores estandares de calidad, incrementar los niveles de
productividad, diversificar y atender las nuevas exigencias que presentan los mercados logrando
esto a través del disefio de estructuras mas flexibles, descentralizadas, participativas y sobre todo
el incorporar tecnologia informativa que facilita los flujos de informacién para una mejor toma de
decisiones impulsada por la investigacion y desarrollo con un personal altamente capacitado para

hacerle frente a los retos de la incertidumbre que presenta la globalizacion.
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Los nuevos enfoques de organizacion buscan por si mismos el crear un ambiente propicio
para que facilite el desarrollo de nuevas ideas, a través de una estructura horizontal donde cada
participante de un area pueda tener conocimiento y que puedan compartir el mismo. Generando

con ello un aprendizaje colectivo (Tsang, 1997).

En el cuadro No. 2.10 se aprecia la diferencia entre el Modelo Tradicional de

Organizacién y los Nuevos Enfoques de Organizacion.

Clegg (1990, p. 25) afiade que también lo que ha propiciado este nuevo crecimiento en las
organizaciones son que algunas son lideres o se convierten en lideres por haber desarrollado
modelos de organizacion mas innovadores generando con ello una guia para las demas empresas.
Esto también ha ocasionado que poco a poco se este debilitando el modelo burocratico propuesto

por Weber.

Cuadro No. 2.10
Diferencias entre el Modelo Tradicional de Organizacion y los Nuevos Enfoques de

Organizacion

Criterios Modelo Tradicional de Nuevos Enfoques de Organizacion
Organizacion
Administracién Estratégica Asumir una postura individual | Apoyar el desarrollo y la cooperacién de

con el propésito de ganar la | los participantes en el sector
guerra y vencer al enemigo

competidor
Tipo de estructura Vertical y Rigida Horizontal y flexible
Desarrollo de estrategias A partir de experiencias y del | Conocimiento existente (Conocimiento
conocimiento empirico explicito) y agregando la generacion de
nuevo conocimiento  (Conocimiento
Tacito) con el propdsito de generar
innovacion
Formas de trabajar De manera individual De manera colectiva y de grupo
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Tipo de negociacion

Tipo de capacidad

Tipo de ventajas

Tipo de ambiente

Busqueda de Soluciones

Generacion de las ideas

Generacion del conocimiento

Enfoque a desarrollar el tipo
de tarea

Tipo de Comprension
Tiempo de respuesta

Enfoque de produccion
Etapa historica

Ganar-Perder (El dilema del

Prisionero)

Sistema rigido que sigue un
modelo mecanicista sin compartir
conocimiento

Ventaja Comparativa

Estable sin presentar drasticos
cambios

De manera individual
De manera propia

De manera propia y muy celosa
de compartir dicho conocimiento

One Best Way (Un solo camino)

Receta al pie de la letra (Seguir
los pasos sin afiadir Nuevo
razonamiento

Considerable
Produccién masiva
La Modernidad

Ganar-Ganar

Generar una sinergia de aprendizaje
colectivo con el objetivo de compartir
conocimiento 'y know-how (Tsang,
1997)

Ventaja Competitiva
Sensiper, 1998)

Ambiente altamente complejo y que
presenta continuamente cambios
impredecibles.

De manera conjunta e integrada

De manera grupal utilizando el dialogo
como técnica para el desarrollo de
nuevas ideas

El conocimiento es enriquecido a través
de la socializacion y de la experiencia

One Best Knowledge (Un solo
conocimiento enriquecido de distintas
opiniones y visiones)

Reflexién y Flexibilidad

(Leonard vy

De manera inmediata
Produccién por segmento de mercado

La postmodernidad considerando los
cambios en el medio externo producidos
por la Globalizacién entre los que
destacan la eliminacion de las barreras
comerciales 'y el intercambio de
conocimiento a través de los avances
tecnoldgicos y de los principales medios
de comunicacién

Fuente: Elaboracion Propia (2010), a partir de Tovar (2002), Rodriguez (2003) y Tsang, 1997

Las nuevas estructuras organizativas deben de ser flexibles y deben de tener procesos de

desestandarizacion, para poder agilizar la respuesta que requiere el mercado. Este ultimo ha sido

uno de los principales motivos por el que se ha buscado desarrollar estas nuevas formas de

organizacion debido a los cambios continuos que presenta para facilitar adaptarse en los sistemas

de produccion.
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2.3. La Estrategia y sus Generalidades

“Una organizacion para mantenerse en el mercado requiere definir una estrategia la cual
este encaminada a lograr las metas que se hayan trazado” (Daft, 2009, p. 62). Este término ha
tenido su origen en el d&mbito militar y en los ultimos afios se ha empezado a utilizar en los

negocios.

McNeilly (1999) citado en Rodriguez (2003, p. 54) “nos sefiala que este
concepto proviene de la palabra griega strategos que significa “un general” y esta
a su vez proviene de raices que significan “ejercito” y “acaudillar”, el verbo
griego, stratego significa planificar la destruccion de los enemigos en razon del

uso eficaz de los recursos”.

En el mundo de los negocios es necesario para poder sobrevivir ante un ambiente adverso
y agresivo de parte del alto nimero de competidores y de la variedad de productos que participan
en el mismo de desarrollar la estrategia que le de rumbo y le de la fortaleza para poder enfrentar

este tipo de clima y/o ambiente competitivo que se vive en el mismo. (Porter, 1997, p. 81)

Al desarrollar un analisis exhaustivo de esta situacion surge el interés de investigar y de
indagar el comportamiento del mercado que presentan los productores horticolas asi como
también plantear la falta de desarrollar una estrategia integral que permita facilitar a los
horticultores Sinaloenses el contar con una planeacién que de fondo les ayude a definir la mision
y vision de la organizacion, el desarrollar un analisis de la situacion del ambiente que presenta el

mercado para identificar gustos y necesidades potenciales que posteriormente pueden servir para
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el desarrollo de nuevos productos que se relacionen con la horticultura y proyectar los recursos
que son necesarios ejercer para alcanzar las metas y objetivos propuestos recalcando que la

planeacion es antes de la accion (Ansoff, 1965, p. 20).

Minztberg (1997, p. 104) identifica dos tipos de estrategias, en primer lugar se encuentran
las que se relacionan con el desarrollo de una planeacion integral que considera el desarrollo de
objetivos y metas cuyo propdsito es establecer y darle rumbo al timén de la empresa y en
segundo lugar a la ejecucion porque si no se logra este ultimo punto la planeacion jamas podra
lograr su propdsito principal que es orientar las acciones que se requieren para que la
organizacion pueda ser aceptada en el mercado y ademas logre consolidar su identidad y
ubicacion por parte de los clientes logrando con esto el posicionamiento que se traduce en la

aceptacién y permanencia de la organizacion en el mercado (Porter, 1997, p. 57)

A su vez Quinn (1977, p. 21) coincide con Minztberg y Ansoff en que la estrategia
incluye una planeacion integral que incluye mision, vision y el establecimiento de objetivos y
metas pero ademas incorpora lo desconocido refiriéndose primordialmente de que el desarrollo
de la misma implica un riesgo que se debe de considerar y de fijar. Esto en si nos hace ver que la
actitud, la voluntad y el deseo de seguir adelante ante lo inesperado por parte del duefio de la
agricola es clave fundamental para poder desarrollar estrategias que estén encaminadas en la

busqueda de nuevos mercados y nuevas tendencias de consumo (Vijande y Gonzalez, 2008)

Hax y Majluf (1993) citados en lIzaguirre (2009, p. 19) indican que la estrategia incluye a
todas las actividades que intervienen en la organizacion de tal manera que se involucra en el

desarrollo de la planeacion que incluye la mision, vision, objetivos y metas de la institucion, los
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programas de accion, las prioridades en la asignacion de recursos en la elaboracion del
presupuesto, intenta desarrollar una estrategia de largo plazo, responde a las amenazas y a las
oportunidades, abarca jerarquias, define inversiones y sueldos de los empleados que se presentan

en la organizacion.

También es importante mencionar que el mundo estd en continuo cambio y de que es
necesario e indispensable que también sufran modificaciones y cambios las estrategias que se
requieren desarrollar (Drucker, 1954) pero si lo fundamental que se persigue es el mejoramiento
y posicionamiento de la empresa, es por eso que se requiere de tener una estrategia que englobe y
que sirva de guia para la elaboracion de los principales planes que requiere desarrollar la
empresa. De acuerdo con Mintzberg, Quinn y Voyer (1977) citado en lzaguirre (2009, p. 19)
definen a la estrategia como el patron o plan que integra las principales metas y politicas de una
organizacion, y a la vez establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. A partir de lo
cual argumenta cinco puntos para la definicion de ella: Plan, guia o curso de accion futura o
busqueda de un camino, Patron, conducta en el tiempo o patrones del pasado, Formulacion,
seguimiento de detalles y rutas (cuando, donde y como), Posicion, la gran vision de la empresa,
Truco, maniobra para burlar a oponentes y opositores. Asimismo, es importante sefialar que todos
los conceptos propuestos por Mintzberg y colaboradores pueden interrelacionarse

complementandose.

Por otro lado, Porter (1987, p. 39), sefiala que la estrategia competitiva, es como la

busqueda de una posicion competitiva favorable en el sector industrial, la arena fundamental en la

que ocurre la competencia; es decir la estrategia competitiva trata de establecer una posicion
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provechosa y sostenible que le permita consolidar la diferenciacion contra las fuerzas que

determinan la competencia en el sector industrial donde se encuentra la organizacion.

Finalmente, la importancia de la estrategia en la organizacion denota en que sin estrategia a
una empresa como la horticola le seria dificil dirigir a la organizacion con eficacia, es decir, la
estrategia indica el rumbo que los miembros de la organizacion deben seguir a través de una
planeacion integral, estableciendo metas y objetivos que cumplir, ejecutando las acciones para
lograr las metas, distribuyendo los recursos y utilizando la informacion del medio ambiente para
lograr los objetivos y metas trazadas (Hax y Majluf, 1993, citado en lzaguirre, 2009, p. 19) con el
propdsito de consolidar las ventajas competitivas que se requieren para el logro y consolidacion
del posicionamiento como eje que le da la fuerza y el sustento a la organizacion para tener

permanencia en el mercado (Porter, 1999, p. 55)

Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998), plantean que la formulacién de la estrategia puede
ser llevada a cabo de acuerdo a las distintas perspectivas que se tengan en la organizacion, es por
ello que sugieren las siguientes escuelas para una formacion de la estrategia a través de un
proceso: a) disefio: concepcion, b) planeacion: formal, c) posicionamiento: analitico, d)
empresarial: visionario, e) cognoscitiva: mental, f) aprendizaje: emergente, g) poder: de

negociacion, h) cultural: colectivo, i) ambiental: recreativo, j) configuracion: de transformacion.

99



La escuela del disefio*, en su modelo clasico hace énfasis en la evaluacion de situaciones
externas, amenazas y oportunidades e internas, fuerzas y debilidades de la organizacion, de tal
modo cuando una estrategia ha sido sefialada llega el momento de evaluarla, por medio de la
consistencia, consonancia, ventaja y viabilidad, consideradas uno de los mejores marcos para
ello, en base a lo anterior Mintzberg, Ahlstrand y Lampel “indican que es dificil anticiparse al
futuro, pero a su vez es importante ir a lo desconocido y siempre buscar riesgos, aprender de
nuestras debilidades, anticipAndonos a los sucesos, ya que esta es una era cambiante y nada

segura” (1998, p. 20).

En la escuela del posicionamiento*, se argumenta que la posicién de la economia en el
mercado debe ser definida en el momento actual o a futuro, por lo que las estrategias deben ser
hechas a medida para cada organizacion y no adaptarse a las ya existentes, como la escuela de la
planeacion; esta escuela también indica la necesidad de aplicar herramientas especificas para que

concuerden con cada uno de las estrategias (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1998).

En consecuencia Porter (1999, p. 26) analiza los factores externos y encuentra cinco fuerzas
del medio ambiente que intervienen: amenazas de nuevos integrantes, trato del poder de los
proveedores de la firma, trato del poder de los compradores de la firma, la amenaza de productos

substitutos, intensidad de rivalidad entre firmas de la competencia; a partir de lo anterior estas

40 Los origenes de la escuela del disefio se podrian atribuir a Philip Selznick de la Universidad de California (Barkeley), con sus escritos sobre
liderazgo administrativo, Learned, Cristen, Andew y Outh de la Universidad de Harvard con su libro Norma Comercial (Mintzberg, Ahlstrand y
Lampel, 1998).

“ surge en los 80°s, no se encuentra separada totalmente de las escuelas de la planeacién y del disefio, pero hace la distincién de que esta escuela
pone limites en las estrategias sobre situaciones dadas. A pesar de que Porter trata el contenido estratégico con su libro “Estrategia Competitiva”,
no fue el Gnico ni el primero, los primeros estudios se realizaron en Pardue University Krannert Business Scholl, por Dan Schendel y Kent Hatten
(Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1998).
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fuerzas nos indican el por que una empresa adopta una estrategia en particular y da origen a
factores genéricos o fuerzas internas, los cuales se clasifican en dos tipos basicos, para obtener
ventajas en la competicion: bajos costos y diferenciacion encaminado a buscar segmentos de
mercado; dando lugar a tres estrategias genéricas para alcanzar porcentajes en la industria costo,
diferenciacion y enfoque, ya que toda empresa debe decidirse por una estrategia en la bdsqueda

de la ventaja competitiva en los mercados.

Finalmente la escuela del posicionamiento contribuye a crear lineas de investigacion, la
cual busca establecer si se quiere entrar en un mercado global o regional por su gran
competencia, tomando en cuenta el tamafio y estructura de la empresa para poder competir en
grandes mercados (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel , 1998).

Por otro lado la escuela empresarial, esta orientada a la formacién de estrategias como un
proceso Vvisionario que consiste en la formacion de estrategias por parte exclusiva del lider el
cual desarrolla procesos mentales, intuicion, juicio, inteligencia, experiencia y capacidad de darse
cuenta; por medio del cual se forma la vision estratégica, que da origen a una perspectiva de
imagen y sentido de direccion mejor conocida como vision (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel ,

1998).

A partir de lo cual la estrategia emprendedora puede ser deliberada y emergente; la
estrategia deliberada se divide en las planeadas, ideoldgicas y las desarticuladas, la primera
formula y articula estrategias por medio de una centralizacion de liderazgo, en un entorno
controlable o predecible, en la segunda la vision colectiva de todos los miembros de la
organizacion, y se controlan a través de normas rigidas que todos deben cumplir y la Gltima, los

miembros de las subunidades no mantienen una cohesion real con el resto de la organizacion,
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mientras que la estrategia emergente y deliberadamente emergente es dividida en empresarial,
sombrilla y de proceso, en donde la primera, las intenciones existen como una vision personal de
un solo dirigente, adaptadas a nuevas oportunidades, bajo el control personal del lider y se ubica
en un nicho protegido por su entorno y pueden surgir de manera espontanea, la segunda existe un
control parcial de las acciones de la organizacion y en la ultima, el jefe controla cada uno de los
aspectos del proceso estratégico es decir quién es o sera controlado (Mintzberg, Ahlstrand y

Lampel , 1998, p. 120).

La escuela Cognoscitiva es conocida por la formacion de estrategias como un modelo
mental, que percibe el hombre, que lo rodea; es decir lo que ocurre en la mente del estratega, se
ve a la estrategia como resultado del conocimiento humano y muy relacionado con la escuela del
posicionamiento. Con anterioridad las estrategias se consideraba que eran a base de la
experiencia y sus actitudes; es decir eran autodidactas, a partir de lo anterior Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel (1998, p.145) sefialan que surgen dos grandes ramas dentro de la escuela
cognoscitiva: la objetiva y la subjetiva, donde la primera es mas positivista, como el hombre ve
las cosas Yy en la segunda las interpretaciones que da el hombre de lo que lo rodea, la forma de

percibir su medio ambiente.

Continuando con escuela del aprendizaje, nos sefiala que el conocimiento es algo que se
adquiere en el transcurso del tiempo en la mayoria de las veces ensefiado por alguien, aunque la
creatividad individual es muy importante dentro de cualquier grupo de trabajo, por lo que el
conocimiento lo definen como informacion relevante, accionable y basada en experiencias
particulares pasadas, en un sentido subjetivo como un conocimiento tacito contra el conocimiento

explicito, donde el conocimiento tacito es basado en la intuicion y con decisiones basadas en el
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sentir basico, mientras que el conocimiento explicito, es codificado y estructurado, y basado en
un sentir racional. Por lo que se considera a los directivos como artistas creativos, con

conocimientos tacito y el reto es saber utilizar (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel , 1998, p. 174).

Mientras que la escuela del Poder, considera a la estrategia como un proceso de
negociacion y su formacién como unos procesos abierto de influencias, donde el poder va mas
alla de lo puramente econdémico, es decir la competencia del mercado sino la legitimidad en él. A
partir de lo cual las relaciones del poder se dan en dos ramas, micro y macro. En la cual la micro,
es el juego de la politica, ilegitimo y el poder no legitimo, y en el macro, es el poder de la
organizacion, fuera del interés propio, sino la relacion con otras organizaciones. A partir de lo
anterior surgen la estrategia corporativa, estrategia colectiva, alianzas estratégicas y fuentes

estratégicas (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel , 1998).

Por su parte la escuela de la cultura esta compuesta esencialmente de las interpretaciones
de un mundo y las actividades y artefactos que estas refleja por todo lo anterior Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel (1998), indican que las organizaciones cuentan con culturas fuertes; las
cuales son caracterizadas por un conjunto de suposiciones asentadas, protegidas por una red de
artefactos culturales, incluyendo la forma en que la gente se comporta hacia cada una, la historia,
el lenguaje que usan y demas; y sefialan como las culturas nacionales influyen en como el medio
es interpretado, creando diferentes respuestas estratégicas por la misma compafia en diferentes
paises y demostrando el impacto de las culturas nacionales en las estructuras vy el estilo de hacer
decisiones, y de que forma los recursos con que cuenta la cultura se obtienen como ventaja
competitiva y los engloban en: 1) tangibles: maquinas, edificios, etc., e 2) intangibles:

conocimientos y sistemas presupuestales.
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Del mismo modo que las anteriores escuelas la del ambiente también, es expuesta por
Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998), en la cual argumentan que surge de la teoria
contingencial, tomando en cuenta uno de sus factores de estudio el ambiente 0 entorno. Esta
escuela trae el panorama completo de la formacion de la estrategia en el equilibrio, posicionando
el ambiente como una de las tres fuerzas en el proceso, liderazgo y organizacion, la cual ayuda a
describir los diferentes ambientes frente a las estrategias; aunque en otras escuelas no se ha
dejado de lado el ambiente, no es abordado tan ampliamente, como en la del posicionamiento se
toma en forma econdmica enfocandolo a la industria, competencia y mercado, por su parte en la
cognoscitiva igualmente se retoma este factor, pero con relacion a la experiencia, para aprender

de él.

Por lo tanto algunos estudiosos del area consideran que el liderazgo y la organizacion se
encuentran subordinadas al medio ambiente, y que el ambiente es el que toma el control;
identificando sus dimensiones en cuatro puntos: 1) estabilidad, puede ser de estable a dinamico,
2) complejidad, de sencillo a complejo, 3) diversidad, de integradas a diversificadas, 4)

hostilidad, de munificentes a hostiles (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel , 1998).

Por ultimo la escuela de la configuracion se basa en la organizacion y el contexto
circundante como configuracion, es decir, se basa en figuras o configura dos aspectos, estados o
modelos y tipos ideales, a partir de lo cual se basa en periodos de tiempo distinguible,
interrumpidos ocasionalmente por algunos procesos de transformacion y saltos cuénticos,
ordenados a si mismos en un tiempo dentro de una secuencia modelada en el tiempo, por medio
de un disefio conceptual o planeacién formal, la cual toma la forma de planes o modelos,

posiciones 0 perspectivas en su propia situacion (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel , 1998).
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En esta escuela da lugar a que Mintzberg (1984, 1991), proponga los siguientes tipos de
organizacion: 1) organizacion empresarial, organizacion simple y joven, con una estructura
informal y flexible, 2) organizacion como una maquina, organizacion con operaciones
programadas altas, con trabajos de alta especialidad, y jerarquias bien marcadas, 3) organizacion
profesional, alta profesionalizacion, estructuras altamente descentralizadas, dando independencia
al desarrollo profesional, 4) organizacion diversificada, organizacion de unidades independientes,
con multiples sucursales o division estructurada. Asimismo como la 5) organizacion como
adhocracia, de industrias contemporaneas, basadas en expertos de diferentes areas de especialidad
y con una estructura de matriz, que se basa en la figura linea — staff y orientada a los clientes, 6)
organizacion misionaria, dominada por una fuerte cultura, con division del trabajo, pequefios
trabajos especializados y distincion entre directores, grupos de staff, y operadores, y por ultimo la
6) organizacion politica, basada en un sistema de poder con elementos de dominacion,

generalmente se dan en los periodos de transformacién (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel , 1998).

Cabe destacar que cada una de estas escuelas tiene un peso muy especifico y el tipo de
estrategia que se requiere utilizar va a depender de la situacion que se presente, en el caso de un
problema netamente cultural, la escuela de la cultura plantea la posibilidad de que es
indispensable fomentar y motivar a la organizacion a la blasqueda de nuevas estrategias que
conduzcan a la organizacion a adaptarse ante las exigencias que presenta el mercado (cuadro

2.10).
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Cuadro 2.11

Resumen de cada una de las escuelas planteadas por Mintzberg Ahlstrand y Lampel (1998).

Escuela Palabra que | Caracteristica
describe a cada
escuela

Disefio Concepcion Enfrentarse a lo desconocido y siempre buscar riesgos

Planeacion Formal Analizar las fortalezas y debilidades. Desarrollar planes y estrategias,
programacion de actividades, implementacion y revision

Posicionamiento | Analitico Analizar la demanda actual y la demanda futura

Empresarial Visionario El proceso de formacion es exclusivo del lider, por medio de
procesos mentales, intuicién, juicio, inteligencia, experiencia y
capacidad

Cognoscitiva Mental A partir de lo que le rodeo forma esquemas mentales

Aprendizaje Emergente El conocimiento se adquiere a través del tiempo ya que este se define
por informacién relevante, accionable y basada en experiencias
pasadas.

Poder Negociacién Se refiere a procesos abiertos a influencias no Gnicamente en lo
econdmico sino en la legitimidad

Cultural Colectivo Son un conjunto de suposiciones asentadas protegidas por una red de
artefactos culturales que incluye historia, lenguaje y artefactos

Ambiental Recreativo Se refiere a que posiciona el ambiente como una de las tres fuerzas
en el proceso, liderazgo y organizacién

Configuracion Transformacion Se refiere a la organizacion y al contexto circundante como

configuracion

Fuente: Elaboracion Propia extraido de Hitt, M., Ireland, R. y Hoskisson, R. (1999, p.110) Administracion estratégica
competitividad y conceptos de globalizacion.

2.3.1. Estrategia Organizacional, Estructuray el Proceso

Para examinar la adaptacion de una organizacion es dificil, desde que los procesos son
altamente complejos y que sufren cambios ha surgido la necesidad de plantear alternativas de
solucién que en las organizaciones que definan el producto-lo dominante en el mercado que se
traduzca en una estrategia y construya mecanismos en estructura y procesos para el logro de esas
estrategias (Miles, Snow, Meyer y Coleman, 1978, p. 547). La efectividad en una organizacion es
buscar externamente y mantener un mercado viable para sus productos y servicios. Las
organizaciones que son exitosas Yy eficientes continuamente modifican y redefinen los

mecanismos que les permite lograr sus objetivos. Ademéas implementan mecanismos en los que
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logran sus propdsitos y estas a su vez se interrelacionan con la estrategia, la estructura y el

proceso. (Miles, Snow, Meyer y Coleman, 1978, p. 547)

En las organizaciones adaptativas se presentan tres tipos de problemas: El
Emprendurismo, los problemas de ingenieria y los problemas administrativos. En lo que respecta
al emprendurismo generalmente las organizaciones nuevas o en rapido crecimiento es donde se
observa que son mas emprendedoras y definen a la empresa como una mercancia 0 Servicio
especifico dirigida a un segmento de mercado. Mientras que las organizaciones que ya tienen
tiempo trabajando tienen como mayor dificultad el crear las condiciones para generar el
emprendurismo porgque de momento desde el aspecto técnico y administrativo ya tienen resuelto
los problemas y no requieren una orientacién de mercado. Independientemente del tipo de
empresa para lograr ser emprendedor se requiere cuando acepta vincular todos sus objetivos para

lograr alcanzar el dominio del producto-mercado (Market domain)

En los problemas de ingenieria o de produccion involucra la creacion de un sistema cuyas
soluciones operativas se enfocan a responder a los problemas del emprendurismo. Este sistema
involucra la adquisicion correcta de tecnologia para producir y distribuir los productos y servicios
a través del uso de nueva informacion, de comunicacion y de control. La estructura de una
organizacion esta determinada en la fase cuando se enlaza con el ambiente y establece procesos
de coordinacion y de controles internos. Un punto crucial es el contar con una tecnologia flexible
que no solamente se dedique al tratamiento de la produccién masiva que pueda desarrollar varios

tipos de productos utilizando un solo tipo de tecnologia.
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Uno de los objetivos de atender los problemas administrativos es reducir la incertidumbre
en la aplicacion de los sistemas. No solamente involucra resolver este tipo de problema sino
también de formular e implementar los procesos en los cuales se le permite a la organizacién
seguir evolucionando. Existen dos variables muy importantes, la racionalizacién y la articulacion
que se deben de tomar en cuenta para crear un sistema administrativo considerando la estructura
y el proceso, que puede monitorear a la organizacion desde actividades externas y al mismo
tiempo permitir que el sistema se convierta en una aportacion para las actividades futuras de
innovacion. Esto implica una modificacion en la planeacion, coordinacion, y en el proceso de

control con la finalidad de desarrollar nuevos productos y de oportunidades de mercado.

A través de esta introduccion podemos inferir que la Estrategia Tipoldgica trata de resolver estos
tres tipos de problemas desarrollando tres tipos de estrategia: Los Defensores (Defenders), los
Analiticos (Analyzers) y los Prospectores (Prospectors). Este tipo de tipologia formula una
integracion entre estrategia, tecnologia, estructura y el proceso que consiste en una estrategia de

mercado (cuadro 2.12).
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Cuadro 2.12

Tipos de estrategia Tipoldgica planteados por Miles y Snow

Tipo de
Estrategia
Topoldgica

Caracteristica

Los Defensores

Producen una serie de productos dirigidos a un nicho de mercado y actGan de manera agresiva
para que no entren competidores en donde utilizan como estrategia precio y alta calidad de
productos. Algunos de ellos deciden por la industrializacién donde es dificil de competir. Invierten
mucho tiempo en resolver problemas de ingenieria y de produccién. Desarrollan alta tecnologia
con altos costos eficientes. La eficiencia tecnoldgica es un aspecto central para el defensor para
obtener éxito y para predecir las salidas. Los defensores desde el aspecto administrativo realizan
un control estricto de la organizacién para lograr la eficiencia a través de la definicién de una
estructura y de un proceso mecanico. Estos mecanismos estan incluidos en la alta gerencia quienes
son los que dominan la produccidén y el control de los costos. Poca investigacion de mercados y
una intensiva planeacion en la reduccion de costos y otros aspectos de produccién caracterizado
por una estructura extensiva en divisiones, control centralizado, la comunicacién se da por los
canales jerdrquicos. Este tipo de empresas son mas viables en industrias estables mas que en las
empresas que son mas turbulentas y que tienen cambios drésticos. Este tipo de organizaciones
tiene poca capacidad para explotar nuevas areas de oportunidad. Si el futuro es igual este tipo de
empresa es ideal.

Prospectores

Es lo opuesto a los Defensores. Los prospectores tienen la capacidad de encontrar y explotar
nuevos productos y nuevas oportunidades de mercado.

Mantienen una reputacién como innovadores en el producto y en el desarrollo de mercado, lo mas
importante el alto valor agregado. Este tipo de empresas se encarga de invertir en individuos y
grupos para escanear oportunidades de mercado. Generalmente los prospectores son los lideres del
cambio para ganarle a los competidores, por lo que perciben los cambios que se producen en el
entorno. Para dominar apropiadamente los cambios los prospectores definen flexibilidad en la
tecnologia y en los sistemas administrativos. A este tipo de estrategas les interesa desarrollar
inversiones en tecnologia que sea flexible y de cémo evitar adquirir tecnologia en un proceso
sencillo que no provea las facilidades para cambiar de producto. EI mecanismo de estructura es
organico, es de tipo flexible en donde las operaciones son descentralizadas. Los mecanismos de la
alta direccién por la investigacién de mercados y el desarrollo de expertos. La planeacion esta
orientada a resultados y no a métodos, productos o a una estructura de tipo vertical, sino a una
comunicacion de tipo horizontal. Los prospectores se describen en una sola palabra “Flexibilidad”

Analizadores

Los analizadores es una combinacién de de Defensores y Prospectores. Un analizador es una
organizacion que busca minimizar el riesgo mientras maximiza la oportunidad de ganar utilidades.
Un analizador con experiencia combina las fuerzas de un defensor y de un prospector en un solo
sistema. La mejor palabra que describe a un analizador es el Balance. Este tipo de estrategia es
muy dificil de lograr. Un aspecto relevante es como localizar y explotar los nuevos productos y las
oportunidades de mercado mientras mantiene un producto y los clientes de manera tradicional.
Los analizadores pueden responder de manera rapida siguiendo la linea de los prospectores
mientras que al mismo tiempo de mantener operaciones de manera eficiente en sus productos y en
sus mercados tradicionales. Este tipo de organizacién aprende a como obtener y en proteger un
equilibrio entre los conflictos de utilizar una tecnologia flexible y una tecnologia estable. El
riesgo de un analizador es que la ineficiencia y la inefectividad no se mantiene en un balance entre
estrategia y estructura. El tipo de estructura organizacional es una matrix, la cual esta soportada
por una planeacion intensa entre la division funcional de mercadotecnia y de produccion, donde
grupos e individuos aplican investigacion de mercados para el desarrollo de nuevos productos,
centralizando mecanismos de control en las divisiones funcionales y descentralizando técnicas de

control en el grupo de productos.
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Reactores

Los reactores se presentan cuando el ambiente se encuentra inestable y con muchos cambios. En la
mayor parte de las situaciones los reactores adaptativos no responden de manera apropiada a los
cambios en el ambiente y a la incertidumbre, pobres resultados en performance y siendo renuente
a actuar agresivamente en el futuro.

Existen al menos tres tipos de razones porque las empresas se convierten en Reactores, la primera
es cuando la estrategia de la alta direccion no se articula con la de la organizacién y esto se
presenta cuando una empresa decide entrar a varios segmentos y no logra especializarse en alguno
y la estrategia no logra ser cohesiva y consistente para lograr el éxito. El segundo tipo cuando la
administracion no embona con la estructura y los procesos de la estrategia elegida. Es cuando la
estrategia es meramente una sola oracion, pero no tiene un nivel de efecto en el rumbo del
comportamiento. Por ejemplo cuando en una empresa define que su principal estrategia es atacar
algunos nichos de mercado y en su proceso Y estructura funcional estd desarrollada en base a
utilizar una tecnologia de producir en masa lo que hace que la empresa no pueda cumplir con el
principal prop6sito de la estrategia. La tercera se refiere a mantener una relacion entre estrategia y
estructura cuando se van dando distintos cambios y se queda en la misma situacién sin buscar
hacer algo para hacerle frente.

Fuente: Elaboracion Propia (2011) con datos de Miles and Snow (1986)

2.3.2. Estrategias Genéricas

Porter (1996:31) establece tres tipos de estrategias que son potenciales para mejorar el

nivel de competitividad de las organizaciones horticolas sinaloenses: (1) Liderazgo general en

costos; (2) Diferenciacion y (3) Enfoque o alta segmentacion.

Figura 2.13

WENTALS ESTRATEGIC A

Singularidad percibida Posicion de costos
por el caonsumidar bajos
Toda la .
industria OIF EMC L& 1 LIDERASGC EM
COSsTOS
CLOBALES
Solo un ERNFOOUE O CORNCETRACICN
segmento

Fuente: Porter (1996)
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a) Liderazgo general en costos: Se refiere a la disminucion en costos a partir de la experiencia, de
las politicas implementadas por la organizacion para alcanzar este objetivo, de la tecnologia, de
rigidos controles de costos y de evitar las cuentas marginales. Este tipo de estrategia necesita de

incrementar sus volimenes de produccion en forma eficiente.

b) Diferenciacion: Consiste en el desarrollo de un producto y/o servicio creando que se perciba
que sea Unico, que posea un atributo que le perita ser diferente con respecto a los productos de la
competencia. Este tipo de estrategia disminuye la rivalidad entre los competidores y ayuda

aumentar los indices de utilidad.

c¢) Enfoque o alta segmentacion: Esta consiste en enfocarse a un segmento de mercado de acuerdo
con su geografia, rasgos y niveles demogréaficos, por comportamiento del consumidor y por
segmentacion psicografica*’. Cuando una empresa desarrolla este tipo de estrategia logra el

posicionamiento basado en el acceso (Porter, 1999, p. 60)

Basarse en un solo tipo de enfoque se limita, por lo tanto Mintzberg (1997) al analizar las
propuestas de estrategias planteadas por Ansoff (1965) donde proponen cuatro estrategias:
Penetracion en el mercado, desarrollo del producto, desarrollo del mercado y diversificacion.
Estés estrategias resultaron poco comprensibles y Porter (1997) incluyo una lista de estrategias

genéricas mas conocidas entre las que destacan: Liderazgo en costos, diferenciacion. Las dos

*2 LLos rasgos psicograficos estan relacionados con tipologias de caracter social o psicolégico., como lo es el caso de
considerar su temperamento (sanguineo, melancélico, flematico), su estilo de vida (conservadores o innovadores) sus
rasgos psicolégicos (introvertidos y70 extrovertidos), ya que los clientes pueden ser impulsivos y racionales, rapidos
0 lentos para tomar una decision.
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listas estaban incompletas, por un lado Igor Ansoff buscaba la ampliacion del negocio o empresa

y por el otro Porter buscaba la identidad de la empresa.

Mintzberg (1997) ha tenido la inquietud de reorganizarlos en cinco grandes grupos: a)
Ubicacion en un negocio modular, b) la diferenciacion del negocio modular, c) Elaboracion de
los negocios medulares, d) Ampliacion de los negocios medulares y e) Reconsideracion de los

negocios medulares.

En el siguiente cuadro 2.13 se describe cada uno de estos grupos considerando su

clasificacion y en que consiste cada uno de ellos.

Cuadro 2.13.
Descripcion de Estrategias de acuerdo con Mintzberg
Grupos de | Orientada Tipos Descripcién
Estrategia
Ubicacién en un | Enfocada a los | Etapas de Operacion: se | 1. Corriente arriba: fuertes en tecnologia y
negocio competidores clasifican en primarias, | capital
medular secundarias y terciarias 2. Corrientes: Diversos materiales para un

solo producto
3. Corrientes abajo: Gran variedad de
productos.

Diferenciacion
del negocio
medular

A los clientes

Estrategias de
Diferenciacion
Estrategias de Alcance

Diferenciacion: Distinciéon de productos en
base a precio, imagen, calidad y disefio.
Alcance: Extension de nuevos mercados

Elaboracion de

A los clientes y a

Participacion en el

A través de la penetracién, la estrategia de

los negocios | la competencia negocio en nuevos | desarrollo de mercado y la estrategia de
medulares mercados desarrollo de nuevos productos

Ampliacion de | Alacompetencia | Existen tres maneras: | Vertical: Integracion de wuna cadena
los  Negocios | y a los clientes Vertical, Horizontal vy | productiva de adelante y para atras.

Medulares

combinacién de ambos

Ejemplo: la agroindustria de la actividad
primaria en fresco

Horizontal: Se refiere al englobamiento, a
otra actividad no relacionada directamente
con la cadena productiva.

Reconsideracion
de los Negocios
Medulares

A la
Competencia

Integracion,
diversificacion 'y la
combinada integracion-
diversificacion

Integracion: Incorpora las actividades de
integracion de la cadena productiva en la
etapa final en la comercializacion y en la
etapa inicial de proveer los insumos
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Diversificacion: Incorporar otro negocio
que no esta directamente relacionado con la
cadena productiva

Combinacién  integracién-diversificacién
incluye la combinacion de ambos.

Fuente: Elaboracion Propia extraido de Hitt, M., Ireland, R. y Hoskisson, R. (1999, p. 126)

En conclusién las estrategias genéricas se pueden clasificar en dos grandes grupos; las que
se dirigen a los clientes y las enfocadas a los competidores. Las primeras buscan destacar
cualidades del producto y las Ultimas se enfocan a alcanzar niveles de competitividad lo cual
puede ser posible de dos maneras: a traves de la blsqueda de factores competitivos como precio o
calidad, lo que lleva a la utilizacion de estrategias Ilamadas competitivas, asi también las
empresas buscan asegurar su posicion competitiva por medio de la busqueda de relaciones
privilegiadas con agentes del medio en el que se encuentre, este tipo de estrategias se denominan
relacionales, ya que buscan disminuir la competencia y aumentar su seguridad competitiva por
medio de asociaciones con elementos del medio en el que se encuentra inmerso, y esto se puede
dar a través de alianzas con productores, integracion con productores y distribuidores,
conformacién de redes e hipogrupos consiguiendo con ello posiciones favorables que permiten a

la empresa lograr niveles de competitividad elevados (Mintzberg, 1997).

Estd Gltima parte la considera Porter (1999, p. 66) una de las mas prominentes para
alcanzar y desarrollar ventajas competitivas a largo plazo con una mayor permanencia porque
cualquier avance en la aplicacion y desarrollo de tecnologia, cualquier avance en una reingenieria
que permita reducir costos y hacer mas flexible una organizacion, de diferenciacion de precio,
imagen y calidad facilmente puede ser adquirida por el rival o el competidor de tal forma que
desaparece de manera inmediata la ventaja competitiva mientras que en esta Gltima se consolida y

se comparte dichas ventajas que permiten que las organizaciones se consoliden méas fuertemente
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ante las exigencias que presenta el mercado del posmodernismo y de la globalizacion (Zarur,

2008).

A su vez Porter (1987) citado en lzaguirre (2009, p. 17) sefiala que la estrategia ofrece a
la empresa la oportunidad de cambiar las reglas de competencia a favor de ella misma y que las
fuerzas competitivas estan en funcion de la estructura de la industria en la que se encuentre la
organizacion; también Gilberth y Strebel (1991) consideran que las diferentes industrias ofrecen
variadas oportunidades competitivas; por lo que consecuentemente, las estrategias cambian de
una industria a otra, por lo tanto, para que la industria identifique las estrategias que la
conducirian a obtener ventajas competitivas se proponen tres grandes pasos: 1) definicion de la
industria, conocimiento amplio de la industria, 2) identificacion de las posibles acciones o
movimientos competitivos, identificacion de las caracteristicas de los competidores de la
industria y de las ventajas competitivas que ofrece el sistema de negocio en el que se encuentra,

3) seleccion entre estrategias genéricas.

Por lo que Gilberth y Strebel (1991), aunado a los pasos anteriores, que indican las
acciones genéricas que conducen al valor percibido o al bajo costo y a la relevancia de las etapas
de evolucion de la industria, las empresas combinan éstas acciones con otra estrategias que les
ayudaran a colocarse en una posicion superior competitiva, para ello se identifican dos tipos de
estrategias genéricas: Las estrategias unidimensionales; se basan en la continua repeticion de la
accion, sea de alto valor percibido o la de bajo costo de distribucién. La estrategia de alto valor es
comun que la utilicen empresas que tienen ciclo de vida muy cortos, mientras que en empresas
que tienen ciclos muy largos suelen utilizar la estrategia de bajos costos de distribucion. Otro tipo

de estrategia generica son las estrategias de cambio de ritmo; se basan en la consideracion de que
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el éxito de una estrategia depende de una adecuada planeacién de la secuencia de acciones, se

encaminan a eliminar las desventajas de las estrategias anteriores.

2.4 Procesos de Produccion

Con respecto a la organizacion en la produccion estd se desarrolla de acuerdo con las
exigencias del capital. La produccion junto con la comercializacion fue lo que dio origen a las
primeras empresas. Por un lado el ser humano necesita de bienes para poder satisfacer sus
necesidades personales y lo que se producia es para autoconsumo. A inicios del siglo XX tuvo
mucha importancia la produccién masiva, de tal manera que las empresas y los ingenieros de la
época siempre buscaron como mejorar los niveles de produccion en la misma porque todavia no

se podia satisfacer en su totalidad la demanda con la oferta de productos disponibles.

2.4.1 Caracteristicas de la Produccion

Stoner, Freeman y Gilberth (1996:637) nos sefiala que la produccién enfrenta tres grandes
retos en las Gltimas décadas; El primero es un mayor compromiso personal y de participacion del
empleado en todos los niveles de la organizacion. El Segundo debe de existir cambios en el
disefio del proceso de produccion con la finalidad de mejorar la calidad. EIl tercero es el
reconocimiento que se le da a la calidad que suele estar acompafiada de la productividad siendo

estas dos metas complementarias.

Los sistemas productivos estan relacionados con algunas variables externas que deben de

ser consideradas al realizar una administracion eficiente y eficaz de las actividades productivas.
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De acuerdo con Garza (2000, p. 135) “La administracion eficaz consiste en producir los
satisfactores que el mercado demanda y la administracion eficiente es hacerlos de la mejor
manera posible”. Estos dos conceptos nos confirman que las empresas deben de producir bienes
que el mercado demande y a su vez hacerlos con la mejor calidad para poder cumplir con las

expectativas que el mercado nos exige.

Garza (2000, p.135) nos comenta adicionalmente que en décadas pasadas los sistemas
productivos han cambiado, de una orientacion centrada en la oferta a una orientacion hacia lo que
demanda el mercado. De acuerdo con Hernandez (2008, p. 324) las

principales funciones del departamento de produccién son (cuadro 2.14 y figura 2.14 ):

Cuadro No. 2.14 Principales Funciones del Departamento de Produccion

Primero el poder elaborar productos con la més alta calidad, misma que se interpreta como el que un producto
tenga todos los atributos que son indispensables para satisfacer los gusto y necesidades del cliente.

En segundo lugar el departamento de produccion debe de elaborar y disefiar productos que este requiriendo el
mercado y adecuar la logistica para tener un proceso de produccion 6ptimo, que facilite la elaboracion de los
productos.

Tercero eliminar el despilfarro de insumos y materias primas con la finalidad de reducir costos y aprovechar en
un nivel optimo la utilizacién de los recursos como capital, mano de obra, insumos y tiempo para mejorar la
produccion y la productividad (Vargas, 2000, p.146)*.

En cuarto lugar debe de buscar mantener las instalaciones de la planta, del equipo de produccion y generar un
programa preventivo de reparacion, de tal manera que la empresa siempre cuente con el equipo en perfecto
funcionamiento.

Fuente: Elaboracion propia (2011) con datos de Hernandez (2008, p. 324)

* Garza (2000, p.146) “La productividad es el empleo eficaz y eficiente de los recursos técnicos, materiales y
humanos para producir bienes y servicios con calidad y ademas es el aumento en el volumen de produccion (output)
gue no se explica mediante incrementos de los recursos de capital o de trabajo”.
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Figura 2.14.

Organigrama representando las principales funciones del area de produccion

Fuente: Hernandez (2008, p. 326)
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Hernandez (2008, p. 327) nos sefialan que en el campo de la produccion se exige tener

altas capacidades y habilidades del personal de la organizacién en materia de la tecnologia para

programar las operaciones y disefiar el flujo de la produccion de la planta, desde el

abastecimiento de los insumos hasta concluir los productos. Por lo que son necesarios los

conocimientos de calidad, sus certificaciones, habilidades en materia de investigacion de

operaciones para la programacién de la produccién y el abastecimiento de justo a tiempo en la

entrada y la salida. Ademas los responsables del area de produccion deben de tener habilidades

en planeacion, control, liderazgo, comunicacion, administracion del tiempo y motivacion.
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2.4.2 Importancia del Departamento de Produccion

De acuerdo con Hodge, William y Lawrence (2005, p. 14-16) la organizacion es un
sistema abierto al entorno externo, de antemano el departamento de mercadotecnia y de ventas
debe de estar en continuo contacto con el de produccion para fijar y establecer el nimero de
productos que requiere el mercado ademas que tipo de productos porque la razon de existir del
departamento de produccién depende de las exigencias y de las necesidades que presente el

departamento de marketing y/o ventas (figura 2.15).

Figura 2.15.

Modelo de Sistema Abierto

Inputs > Transformacién Outputs

Area de contacto con el Gestidn Area de contacto

Exterior (Adquisicion de Toma de decisiones con el exterior

Recursos) Recursos Humanos, Planificacion Ventas de output

Recursos materiales, Recursos Produccion Publicidad

Financieros e Informacién Mantenimiento Relaciones Publicas
Adaptacion

Fuente: Hodge, William y Lawrence (2005, p. 16)

En este proceso de transformacion es necesario que se apoye Yy se respalde con actividades
y sistemas. Las organizaciones deben de equilibrar la necesidad de estabilidad y de prevision con
la necesidad de adaptarse a los cambios que presente el entorno. La estabilidad y la capacidad de
prevision la establecen dos subsistemas, el primero es el de adaptacion donde el departamento de
investigacion y desarrollo e investigacion de mercados identifican que necesidades potenciales

presentan el mercado con el proposito de crear nuevas innovaciones que satisfagan ese tipo de
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necesidades. El segundo subsistema es el de direccion que controla y dirige las otras actividades
de los subsistemas y establece metas estratégicas, el disefio, la estructura y las politicas de la

organizacion.

El modelo de sistemas abiertos conduce a la existencia de varios componentes claves en la
organizacion, a esto se le llama Contexto Organizativo que incluye metas, entorno, tecnologia,

tamario y cultura.

El término de estructura se encuentra y forma parte de la definicion del concepto de
organizacion y del modelo de sistema abierto. La estructura organizativa describe las relaciones
internas, la division de mano de obra y el medio de coordinar las actividades dentro de la

organizacion. (Hodge, William y Lawrence, 2009, p. 18)

El disefio de la estructura debe de ser contingente*®, que depende del entorno exterior.
Hodge, William y Lawrence comenta “que en una organizacion no existe la mejor forma o la mas
apropiada de estructura u organizar. La estructura que mas se ajusta depende del contexto con el
que se enfrente la organizacion” (p. 19). Esto nos dice que la estructura va a depender del
contexto y del ambiente externo que se presente en la organizacion, por lo que va a depender del
entorno, la tecnologia disponible en ese momento, metas u objetivos, tamafio y cultura

organizacional.

* Contingencia significa que una cosa depende de otra. El enfoque de Contingencia afirma que no existe la mejor manera ni mas apropiada de
estructurar y organizar a todas las organizaciones. La estructura mejor adaptada depende del contexto con el que se encuentre la organizacion.
(Hodge, William y Lawrence, 2005, p. 19)
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Un factor determinante en la era de la globalizacion es que en los mercados los territorios
no solamente se refieren a un mercado local y regional sino que ademas pueden trascender en
mercados internacionales, pero lo que si se observa es que los mercados externos presentan
cambios en sus gustos y necesidades lo que provoca en la economia interna de la organizacion
especializarse en producir pero no a gran escala sino establecer un tipo de producto que cumpla
con las exigencias de la economia externa que en este caso son los clientes. (Gioacchino, 2009,
p.113). De acuerdo con este autor ya no se puede producir en grandes volimenes porque los
mercados presentan diferentes gustos y necesidades por lo que se deben de especializar en la

elaboracion de productos que cumplan con esos requisitos que exigen los consumidores.

Garofoli (1983 d, 1984d y 1991d) citado por Gioacchino (2009, p. 114) nos establece que
el territorio es crucial en el desarrollo econdmico de una region y/o estado. Ademas afiade este
autor que el espacio es un factor estratégico de oportunidades de desarrollo y de sus
caracteristicas especificas. Asimismo Gioacchino (2009, p. 114) nos comenta de que “el territorio
representa una agrupacion de relaciones sociales y es el lugar donde los hombres y las empresas
establecen relaciones, donde las instituciones publicas y privadas intervienen para regular a la
sociedad. Sino que ademas nos ayuda a determinar formas diferentes de organizacion de la

produccidn y distintas capacidades innovadoras que conducen a una diversificacion de productos.

Entre los factores que afectan las posibilidades de la organizacion de la produccion se

puede incluir el siguiente conjunto de variables (Garofoli, 19912 Scott y Storper, 1990 citado por

Gioacchino, 2009, p.116)
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a) La estructura econdémica y la organizacion productiva: El grado de

especializacion/diversificacion de la economia local. Tamafo de plantas, existencia o ausencia de

produccién local entre las empresas.

b) Los sistemas tecnoldgicos: Son modalidades de introduccion y difusion de la innovacion.

c) El mercado laboral y las relaciones industriales: Estructura del empleo, procedencia de los

trabajadores y su formaciéon profesional.

d) Los actores sociales y la estructura social: Las empresas locales vs. Empresas externas,

estructura social y predominio de relaciones productivas previas, reproduccion de habilidades y

capacidades empresariales de gestion, cultura y normas.

e) La estructura del mercado y de las formas de la competencia: Que tipo de clientes conforman

el mercado y como se encuentran estructurados sus competidores.

f) El sistema de informacién:

g) Las instituciones de regulacion.

Estés variables nos pueden permitir elaborar modelos locales de desarrollo o de diferentes

modos de organizacion productiva.
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2.5. Proceso de Comercializacion.

El area de comercializacion y/o de ventas es el corazon de la organizacién, porque es la
Unica que es capaz de generar ingresos y/o utilidades para la sobrevivencia y el buen
funcionamiento con el paso del tiempo. (Hernandez, 2008: p. 274). La comercializacion es la
actividad que es crucial para el desarrollo y el buen funcionamiento de la organizacion y para su
desarrollo se deben de considerar actividades de esta area con la finalidad de lograr la
sobrevivencia de la organizacion porque es la Unica que representa ingresos. (Garza, 2000: p.

164)

“Hace unas décadas atras las organizaciones se orientaban a la produccién por lo
tanto los mercados no exigian calidad ni variedad de productos solamente un solo
tipo de producto. A medida que ha pasado el tiempo las organizaciones han podido
incrementar y satisfacer los niveles de demanda a través del aumento en la
produccién de bienes por lo que esto genera un incremento en los inventarios y
surge la necesidad de convencer a los clientes a que compren el producto y/o

servicio” (Garza, 2000, p. 166).

A raiz de esté situacion podemos decir que la comercializacion consta de cinco etapas: la
primera de orientacion hacia la produccion, donde las empresas se preocupaban Unicamente por
producir. La segunda se refiere a la orientacion de las ventas donde empieza a incrementarse los
niveles de oferta y se buscan disminuir a través de fomentar las ventas. La tercera etapa es la
orientacion hacia la mercadotecnia donde la organizacion se da cuenta de que si no cumple con

las expectativas dificilmente puede permanecer en el mercado. La cuarta etapa es la orientacion
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integral de la organizacion hacia el mercado se refiere a que todas las areas que conforman la
organizacion definen una forma de ser y de actuar de toda la empresa para servir o atender mejor
a los clientes. La quinta etapa se refiere a la orientacion hacia una mercadotecnia estratégica

donde se requiere conocer que es lo que el cliente necesita.

De acuerdo con esta ultima etapa es importante estudiar el mercado y para poder
comprender es necesario clasificar los mercados en dos grandes categorias: la primera en

mercado de consumo Y la segunda en mercado de las organizaciones.

2.5.1. Caracteristicas de la Comercializacion

El mercado de consumo estad compuesto por todos los individuos o familias que adquieren
un producto y/o servicio y que es para su consumo personal. Es en estd categoria donde la
mercadotecnia estudia el comportamiento, los motivos de compra, las creencias, las actitudes y

estilos de vida. (Garza, 2000: p. 168)

El mercado de organizaciones estd integrado por compafilas que venden a otras
organizaciones entre ellos industrias, mayoristas, detallistas, gobierno, universidades, sindicatos,
etc. Las organizaciones son un importante mercado para las materias primas, partes
manufacturadas, servicios de arrendamiento, servicios de mantenimiento y articulos que las

organizaciones requieren para su operacion cotidiana. (Garza, 2000, p. 168)

Es necesario conocer el tipo de mercado para poder definir el tipo de cliente en el que se

dirige la organizacion de tal manera que sirve de base para el desarrollo de estrategias que
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busquen como proposito el poder identificar los gustos y necesidades de los clientes con la

finalidad de satisfacerlas y tener preferencias que se traduzca en la lealtad del cliente.

Garza (2000: p. 169) manifiesta “que las organizaciones deben de contar con una filosofia
que tenga como destino el mercado”. Esto parte de generar ideas y principios que satisfagan a los
consumidores porque ellos son la razon de existir de la empresa, por lo tanto se debe de descubrir
como atenderlos y servirlos mejor ya que ellos son la Unica fuente de utilidades para su

permanencia.

2.6. La Competitividad y la Ventaja Competitiva

Hoy en dia la competitividad ha sido un factor o elemento importante para el desarrollo
del éxito de una empresa, no solamente se refiere a los costos y a los precios, sino también a los
comportamientos estratégicos de las empresas. En el mundo globalizado en el que vivimos, el
término competitividad se mide mediante indices de posicion competitiva de los paises con la
finalidad de establecer un ranking entre las naciones que permite determinar el nivel de
desarrollo econémico industrial de cada una de las naciones que sirve como un eje de analisis

para la atraccion de inversiones® Porter nos dice (1996: p.63).

“Son las empresas, mas no las naciones, quienes compiten en los

mercados internacionales. Debemos comprender de qué forma las empresas

*® Inversion significa recibir capital para el desarrollo de nuevas empresas que pueden dar lugar a la creacién de
mayor nimero de empleos en un pais, esta se clasifica en inversién nacional e inversion extranjera directa. La
primera es cuando inversionistas locales y nacionales deciden desarrollar una nueva empresa mientras que la segunda
se refiere a extranjeros que tienen ese mismo proposito.
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crean y mantienen la ventaja competitiva con el objeto de explicarnos que papel
desempefia la nacion en este proceso. En la moderna competencia internacional,

las empresas no necesitan quedarse enclaustradas en su pais de origen”.

En los ultimos afios el gobierno de México ha tenido la preocupacion de implementar una
cultura competitiva*, donde se destaca la importancia de tener pleno conocimiento del mercado y
de la competencia, ofrecer productos que cumplan con las expectativas de los clientes cada vez
mas conocedor y exigente. De acuerdo con Porter (1999: p. 43) “la competencia es la rivalidad

47> Bst4 rivalidad

que se tienen dos 0 mas empresas para lograr una determinada cuota de mercado
ha conducido a las organizaciones a buscar mejorar su participacion en el mercado a través del
desarrollo de estrategias genéricas como lo es el caso de la reduccion de costos, el desarrollo de
nuevas ideas que estén encaminadas a producir una diferenciacion y por ultimo enfocar todos los
esfuerzos a satisfacer un grupo especial de clientes con caracteristicas muy particulares
denominado segmento de mercado®®. Ademas la competencia implica no solamente a empresas
del mismo giro comercial, sino que ademas se pueden incluir otras organizaciones que también

juegan un rol determinante en la economia del mercado, las cuales pueden ser clientes en

especifico, proveedores y hasta el mismo gobierno. Es por eso que Porter (1996: p.25) manifiesta:

*® La cultura competitiva son las normas, usos, costumbres y valores que promueven el desarrollo de un trabajo
orientado hacia el fortalecimiento de la competitividad en una organizacion o en pais, a través de un liderazgo
auténtico 'y la  blsqueda de  nuevos  mercados. (Informacion  obtenida  de Internet
http://es.catholic.net/empresarioscatolicos/475/2987/articulo.php?id=35084)

*" Cuota de mercado significa el nivel o grado que posee la empresa y/o organizacion de su participacién con
respecto a sus principales competidores y sirve para determinar si una empresa es lider o no y medir en que posicion
de mercado se encuentra. (Koltler y Armstrong, 1998: p. 514)

*8 El segmento de mercado es una clasificacion de los clientes tomando en cuenta determinados criterios tales como
aspectos demograficos, psicograficos, geograficos, entre otros (Kotler y Armstrong, 2001: p.203)
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“En la lucha por las cuotas del mercado, la competencia no se manifiesta inicamente en
los otros jugadores. Por el contrario, las raices de la competencia dentro de un sector hay
que encontrarlas en el sistema econdmico subyacente: es decir, hay fuerzas competitivas
que se salen del ambito de influencia de los competidores existentes en un determinado

lugar”.

Desde los afios ochenta la apertura de mercados*® cambio en su totalidad el ambiente de la
competencia, de tal manera que este acontecimiento hizo que muchos mercados tuvieran que
cambiar sus formas de comercializacion y de produccién. Esto ha propiciado en las
organizaciones la busqueda de ser mas flexibles y poder actuar de manera inmediata ante
cualquier acontecimiento que se presenta en el mercado y en la competencia. Los negocios deben
de buscar ser los mejores para sobresalir e imponer las reglas para consolidarse como empresas

lideres y mejorar su nivel de posicionamiento™.

“Una forma de que una organizacion obtenga rendimientos mas elevados que
otras organizaciones colocadas de manera similar es ser la primera en ver y
aprovechar las nuevas oportunidades lucrativas, antes de que la entrada haya
logrado su funcion niveladora. Llamaremos a esta actividad Emprendedora”

(Oster, 2000: p.145-146)

* a apertura de mercados consiste en abrir las fronteras de cada pais a la importacion de productos del exterior,
pero esta apertura hizo que todos los paises miembros del GATT (Acuerdo General de Tarifas Arancelarias) hoy
OMC (Organizacion Mundial del Comercio) reduzcan sus barreras arancelarias con la finalidad de promover el
comercio internacional entre los paises.

%0 E| nivel de posicionamiento de una empresa esta determinado por ser una de las organizaciones mas conocidas y
aceptadas por el mercado, pero para ello tuvo que haber hecho un amplio esfuerzo por ofrecer productos de la mas
alta calidad y servicio que hayan superado a los deméas competidores. (Porter, 1999, p.61)
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Actualmente los mercados se vive la libre competencia en el que las empresas luchan
continuamente para ofrecer los mejores productos con la mejor calidad y precio con el proposito
de atraer clientes y poder ganar una cuota de mercado. Esto genera un ambiente de mayor presion
competitiva y un mayor numero de estrategias agresivas elaboradas y disefiadas por la
competencia. Esta ha propiciado una competencia efectiva que ofrece un entorno competitivo y
muchas ventajas a sus consumidores tales como reduccion de precios, mejor calidad, mayor

eleccion, entre otros. D’ Aveni (1996, p.27) argumenta:

“Actualmente las empresas que una vez fueron tranquilas estan luchando cada
vez mas y mas en lo que respecta al precio y a la calidad, para entrar al mejor
momento en el mercado y en la creacién de un nuevo conocimiento técnico y
comercial, en la invasion y defensa de las fortalezas de productos/mercados, y en

el uso de grandes recursos financieros”.

Otro de los elementos mas importantes que ayuda a las empresas a generar una mayor
competencia son los cambios que han originado las tecnologias basadas en la informacion
conocidas como TI, ya que ha permitido que las empresas puedan organizar y tener en el
momento preciso la informacion que es determinante para la toma de decisiones. A través del uso
de este tipo de tecnologias han permitido lograr conocer en un momento mas preciso e idoneo
cuéles han sido los gustos y necesidades que presenten los clientes. Porter (1982, p. 33) afirma
“La rivalidad entre los competidores adopta la conocida forma de manipular para alcanzar una
posicion, recurriendo a tacticas como la competencia de precios, las guerras de publicidad, la

introduccion de productos y un mejor servicio o garantias que se ofrecen a los clientes”
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2.6.1. La Teoria de la Ventaja Competitiva: Concepto y Teorias Afines

En estd teoria su maximo autor es Michael Porter y el objetivo de esta teoria es
proporcionar a las empresas el timén o guia para poderle hacer frente a los retos que presenta la

globalizacién. De acuerdo con Rodriguez (2003, p. 22) son:

“El primero es la creciente presencia de empresas extranjeras en mercados locales, tanto
por la via de la exportacion como por la inversion directa, reflejandose esto en una
rivalidad mayor, mas competencia en precios y presion adicional para mejorar
constantemente la calidad de los productos.

El segundo es la complejidad que afiade a la direccion, al tener que desarrollar
operaciones en mercados geograficos distintos, con clientes diferentes y con riesgos
politicos, econdmicos y financieros mayores.

El tercer reto tiene se refiere a la relacion que tiene la globalizacion con el gobierno, pues
le impone una mayor restricciobn cada vez mayor a la hora de disefiar la politica
econdmica”.

El cuarto reto es planteado a la sociedad civil. Las dimensiones de este impacto son
variadas y van desde la disponibilidad de una mayor diversidad de bienes y servicios hasta
una aceptacion creciente de lo foraneo, pasando por la favorable acogida de la inversion
extranjera y la creciente flexibilidad para aprender y mejorar de lo que hacen otros, en

otros paises”

Para el logro de una ventaja competitiva es necesario e indispensable que las

organizaciones busquen desarrollar una estrategia competitiva basada en la innovacion y una
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busqueda de mejorar lo que ya existe que este relacionado con los procesos de produccion y de
comercializacion. Pero para el desarrollo de la innovacién se requiere de contar con una cultura
competitiva que estimule y predisponga a todo el personal que labora en una organizacion a
integrarse para buscar y desarrollar de manera conjunta nuevas ideas que estén encaminadas
hacerle frente a los retos anteriormente mencionados, también es necesaria una estructura
econdmica y organizacional que facilite el trabajo en equipo y sobre todo que facilite el ambiente
para que todo el personal se involucre en la busqueda de nuevas innovaciones que den como
resultado una diferenciacion temprana, ser el primero (D’Aveni, 1996: p.22) para lograr esa

ventaja competitiva. (Porter, 1999: p. 163)

Ademas Porter (1999: p.164) nos sefiala “que las circunstancias y la forma en la que se
presenta el medio ambiente externo, considerando variables politicas, legales y econdmicas
también influyen en el desarrollo de la ventaja competitiva. Esto nos indica que no solamente se
puede desarrollar innovacién sin haber hecho previamente un andlisis exhaustivo de todas las
variables, tal y como lo hemos sefialado en el apartado de Comercializacion, en la parte de la
investigacion de mercados, se requiere tomar en cuenta los ambientes externos™* para poder
afinar una estrategia competitiva que este encaminada a una innovacién que le de respuesta a

todas las exigencias que presentan este tipo de entornos.

*! Los entornos o medios ambientes externos tal y como lo son el ambiente financiero, el ambiente juridico-legal, el
ambiente econémico y el ambiente politico, son factores que inciden de manera directa en la organizacion y por su
naturaleza son incontrolables pero se puede prever sus impactos de tal manera que en el desarrollo de una estrategia
basada en la innovacion considere el comportamiento de estos ambientes para hacerle frente con mayor seguridad y
darle a la organizacion la fortaleza que se requiere para hacerle frente a los retos que nos presenta la globalizacion
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En la figura 2.16 podemos observar todos los factores del medio ambiente que se deben
de considerar al momento de hacer un analisis que busque el desarrollo de una estrategia

competitiva que este encaminada a desarrollar una ventaja competitiva.

Figura 2.16

Ambientes que se consideran para el Desarrollo de una Ventaja Competitiva.

Fuente: Cateora y Graham (1999: p. 10)

Otro aspecto importante a considerar es que debido a los avances en la tecnologia han
provocado que la diferenciacion de un producto o un servicio facilmente puede ser adquirido por
los competidores por lo tanto estd ventaja competitiva se esfuma rapidamente, tal y como lo

comenta Davenport y Harris (2009: p.34):

“Los procesos empresariales de alto rendimiento estdn entre los Ultimos aspectos de

diferenciacion que aun quedan. Muchas de las fuentes previas de ventaja competitiva ya
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no son aprovechables. La ventaja de una localizacion singular no es significativa en el
marco de la competencia global y las legislaciones proteccionistas han desaparecido en
gran medida. Las tecnologias exclusivas se copian con rapidez y cada vez es mas dificil

conseguir productos y servicios auténticamente innovadores”.

De acuerdo con Nadler y Tushman (1999: p. 12-17) nos sefiala que

“La ultima fuente que queda de ventaja competitiva verdaderamente sostenible radica en
las capacidades de las organizaciones, de establecer estructuras de trabajo que promuevan
la cultura empresarial con un enfoque que facilite la busqueda de innovacién a través del
uso de nueva tecnologia y de tecnologias de informacidn que faciliten la construccion de

|52

una nueva arquitectura organizacional® que facilite estos procesos con la finalidad de

consolidar una ventaja competitiva a largo plazo”.

Estos autores nos indican que para poder desarrollar una ventaja competitiva de largo
plazo es necesario que las organizaciones empiecen a buscar como desarrollar formas de
organizacion con nuevos disefios que engloben las areas de produccion y comercializacion. En
las areas de produccién estas nuevas estructuras tendrian como objetivo estratégico mejorar los
niveles de productividad y podran ser flexibles para poder elaborar productos con la calidad que
requiere el cliente y este punto de interconexion es con el area de comercializacion para poder
tener un mayor acercamiento con los clientes, poder prever nuevos gustos y necesidades para

poder alimentar con informacion al departamento de produccion para que de alguna manera de

°2 Nueva arquitectura organizacional es una nueva propuesta por Nadler y Tushman (1999, p.5) que consiste en
disefiar organizaciones que sean mas rapidas, que faciliten los procesos de innovacion, que todos los departamentos y
areas de trabajo se orienten en identificar los gustos y necesidades de los clientes y en incrementar la productividad
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respuesta de manera inmediata con la elaboracion de nuevos productos o bien diversificar los ya

existentes. (Afuah: 1999, p.9)

Otro factor que de acuerdo con Afuah (1999: p.9) proporciona ventaja competitiva y
rentabilidad a las organizaciones es la dinamica de la innovacion organizacional. Este autor

establece que la innovacion organizacional es

“El uso de nuevo conocimiento tecnologico y de mercado para ofrecer un producto o
servicio nuevo a los clientes. El producto es nuevo en el sentido de que su costo es
inferior, sus atributos se han mejorado y ahora tiene atributos que anteriormente no tenia o

simplemente nunca existioé en ese mercado”.

Esta propuesta de Afuah (1999: p.9) nos permite entender el proceso estratégico de
innovacion mediante el cual la organizacion examina las metas, oportunidades y amenazas de la
innovacion, por lo tanto se selecciona la cadena de valor considerando los elementos que se
pueden innovar con el propdsito de mejorar las ganancias y las utilidades de la empresa. Con
base en estd estrategia se crea una estructura organizacional que integra los sistemas de
informacidn y el personal para el desarrollo de la nueva innovacion creando con ello una ventaja

competitiva permanente (figura 2.17).
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Fig. 2.17. Innovacion
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Fuente: tomado de da Afuah (1999:9)

en:

Davenport y Harris (2009: p.32) nos sefialan que la ventaja competitiva se basa

“La capacidad de utilizar la inteligencia analitica al interior de la empresa;
definen a la inteligencia analitica como el uso exhaustivo de datos, analisis
estadisticos y cuantitativo, modelos explicativos y de prediccion, y direccion y

gestion basados en hechos como motor de la toma de decisiones y de acciones

emprendidas”.
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Esta inteligencia analitica es una fuente de ventaja competitiva porque las organizaciones
pueden tomar diferentes enfoques con el manejo y uso de los datos. Para Buckler (2000: p.20) las
tecnologias de informacion y comunicacion (TIC) y la investigacion de mercados son dos
herramientas que en el desarrollo de su aplicacién ayudan a lograr las ventajas competitivas que
requiere la organizacion. En el caso de las nuevas tecnologias existe un intercambio de
informacidn que se analiza en todas las areas de la organizacion lo cual le da el soporte para la
generacion de nuevas soluciones mediante el desarrollo de la innovacion y estd informacion tiene
su origen en la investigacién de mercados®® (Observar apartado 2.2.3). La investigacion de
mercado nunca se debe de detener ya que es la principal fuente de informacion que es la que

constantemente puede monitorear el mercado. (Kotler y Armstrong:2001: p. 116)

%% La investigacion de mercados es una estrategia comercial que permite identificar los nuevos gustos y necesidades
del consumidor y ademas permite evaluar si un producto cumple con las expectativas que espera el cliente y es
crucial su elaboracion porque genera la informacion mas pertinente para el desarrollo de un nuevo producto, mejorar
uno ya existente y prever que cambios son necesarios realizar para poder satisfacer necesidades proximas. (Kotler y
Armstrong, 2001: p.99-100)
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Capitulo I11.

Decisiones Tedricas y Metodologicas de la Investigacion

A medida de que el hombre siente y le surge la necesidad de buscar y de encontrar los
problemas que presentan los fendmenos en la naturaleza se requiere contar con una herramienta
gue nos permita organizar y sistematizar la definicion del problema, el marco tedrico que existe y
que le da fundamento y sustento a la propuesta de investigacion, el disefio metodoldgico, el
trabajo de campo (recoleccion, registro y almacenamiento de datos), el analisis e interpretacién

de la informacion y la comunicacién de los hallazgos.

En el presente capitulo se aborda una explicacion y descripcion de los procedimientos y la
metodologia utilizada. Muestra aspectos teoricos de la metodologia, la estrategia metodologica
que en este caso se refiere al disefio de la investigacion del presente proyecto, en la cual se
indican las consideraciones para su aplicacion, los criterios de validez, la investigacion de campo,

la seleccion de la muestra, las técnicas de recoleccién de datos, entre otros.

3.1 Paradigmas de la Metodologia de Investigacion

En el mundo de la ciencia existe una comunidad cientifica que comparte creencias, valores y

técnicas y de acuerdo con Thomas Kuhn (1995) citado por Rodriguez (2010, p. 27) que son

conocidos con el nombre de paradigma. Las caracteristicas principales que conforman a un

paradigma son:
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e Un paradigma concibe e interpreta la realidad de una manera en especial.

e Es una vision compartida por un grupo de cientificos que constituyen a la comunidad
cientifica

e EI paradigma posee normas, reglas con relacion a los métodos y a las técnicas de

investigacion.

Kuhn (1995) ademés agrega que un paradigma esta formado por la teoria y un método, antes
de emerger como un paradigma cientifico, pasa por una etapa conocida como preciencia®, y ya
que es aceptado ante las demas sistemas tedricos ya se puede considerar como ciencia normal
siguiendo los modelos que han demostrado tener éxito con las teorias. Durante el periodo de
ciencia normal, es en estd etapa donde no se desarrolla nuevo conocimiento sino que los
investigadores buscan resolver problemas mediante ese paradigma y es donde no se pone a
prueba la teoria ni las hipdtesis y es donde la habilidad del investigador debe de demostrar que
los resultados son compatibles con el paradigma dominante, si no es asi los resultados son los que

estan mal.

Posteriormente entra la etapa de la ciencia revolucionaria y es cuando el paradigma a través
de varias pruebas los resultados no son ad hoc a la teoria se decide abandonarlo por uno nuevo
que satisfaga los hechos explicados por el paradigma anterior. Es necesario afiadir que los
paradigmas son inconmensurables, que no son racionales porque no se comparan entre si, por lo

tanto existen diferentes lenguajes entre el antiguo y el nuevo. De hecho el antiguo esta

54 . . . . N ) S . .
En esta etapa de la preciencia es una etapa en la que estan sometidas las ciencias a través de la historia donde prevalecen observaciones casi al
azar, compitiendo con otros , sin que alguno prevalezca mas que los demas. Si embargo, un sistema teérico adquiere aceptacién general, surgiendo

el primer paradigma
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representado por cientificos mayores de edad mientras que el nuevo esta representado por

cientificos nuevos.

Un paradigma para que sea aceptado por el mundo cientifico necesita cumplir con dos
aspectos, el primero se refiere a que puede resolver un problema importante y reconocido y en
segundo lugar también debe de tener la capacidad de resolver los problemas concretos que la
ciencia alcanzo de sus predecesores. Por lo que el paradigma esta obligado a garantizar la

preservacion de mucho de lo aprendido, garantizando el desarrollo de la ciencia. (Kuhn, 1995)

Lincoln (1990: p. 67) nos sefiala que en el campo de la investigacion se han identificado
paradigmas que por las repuestas de sus defensores a tres cuestiones bésicas relacionados con el

objeto de conocimiento, estas cuestiones se vinculan con las siguientes areas:

e Ontologica: Se refiere a la realidad social como naturaleza de los fendmenos sociales.

e Epistemoldgica: Como se puede transmitir, conocer y comunicar el conocimiento. El
investigador debe de tomar una postura objetiva y externa.

e Metodologica: Se presenta cuando el individuo se preocupa por el modo en que crea,

modifica e interpreta el mundo en el que se encuentra.

Desde estd concepcion en el campo de las ciencias administrativas se han consolidado los
métodos cuantitativos y cualitativos. Cuando se trata de desarrollar un trabajo de investigacion
que tiene un impacto social el responder a supuestos, intereses y propoésitos se elige el tipo de

método.
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3.1.1 Metodologia Cuantitativa

Rodriguez (2010: p.30) nos comenta que los primeros filésofos que han apoyado el
enfoque cuantitativo se encuentran Augusto Comte, Jhon Locke, David Hume, entre otros
propusieron que el estudio de los fendmenos sociales fuera cientifico, sostenian que todo lo que
se estudiaba podia ser medible, por lo tanto eran cuantificables®. Usher (1996: p. 9) el método
cuantitativo en las ciencias sociales parte de que el mundo social tiene la misma concepcion de

una realidad social por eso sefiala las siguientes caracteristicas del positivismo

e Los fendmenos sociales siguen una ley y un orden, por lo que se pueden descubrir a través
de una observacién sistematica y utilizar métodos cientificos adecuados para explicar,
predecir y controlar estos fendmenos.

e Existe una separacién entre sujeto y objeto, el investigador se interesa por hechos y hace
un lado lo subjetivo

e EIl mundo social es igual al mundo natural, por lo tanto existe una razon y una logica, lo
cual se explica en relaciones causa-efecto y los hechos o sucesos no suceden de forma
aleatoria.

e El objetivo de la investigacion se desarrolla por leyes universales y generales que

expliquen el mundo.

El positivismo es la filosofia que adopta los métodos cuantitativos, por lo tanto busca la
objetividad de las cosas o de los sucesos y busca la mayor cantidad de informacion disponible

sobre la realidad objetiva mostrando una ocurrencia en la realidad externa del individuo

55 ] i - - . . .
Se refiere a Augusto Comte que por su profesion era matematico, pero el comentaba que Unicamente era una herramienta mas de trabajo.
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(Easterby-Smith, Thorpe y Lowe : 1991: p. 25). Este método busca la objetividad por encima de
la subjetividad por lo tanto Rodriguez (2010: p.31) lo define “Como el método que explica,
predice y controla los fendmenos, verifica teoria y leyes para regularlos. Este método utiliza los
cuestionarios, los inventarios y desarrolla un andlisis demografico que produce numeros, los
cuales son analizados mediante herramientas estadisticas para aprobar o rechazar las variables

que se definieron operacionalmente en el trabajo de investigacion”.

“La naturaleza del enfoque cuantitativo es de una realidad objetiva, estatica, unica, dada,
fragmentable y convergente. La relacion sujeto objeto es independiente. La teoria norma la
practica. Los instrumentos y estrategias que emplea son mediciones de test, cuestionarios,
observacion sistematica y la experimentacion” (Rodriguez, 2010: p. 33). Este método se apega
mas a lo objetivo y separa los juicios criticos de las personas, Unicamente tomando en cuenta el
objeto como tal. Su analisis lo infiere a través de un dato y con el explica, predice y controla los
fendmenos (cuadro 3.1.)

Cuadro No 3.1 Caracteristicas de la Metodologia Cuantitativa

Caracteristicas de la Metodologia cuantitativa

El investigador evalla datos obtenidos de la investigacion

Es Deductiva: Recoge datos para evaluar modelos, hipdtesis o teorias preconcebidas ‘

El investigador Unicamente observa resultados y los evalta de una forma neutral

Los investigadores comprenden los datos que se obtienen y no ven mas alla de lo que pueden significar en
términos de conducta humana.

El investigador cuantitativo con los resultados obtenidos predispone en base a ciertos criterios hacer una
critica

Para el investigador cuantitativo no es valioso involucrar todas las perspectivas |

No se involucra con sentimientos, ni con estilos de vida, sino que es un resultado Gnicamente |

Los resultados obtenidos son vistos como valiosos durante un periodo de tiempo |

Para el investigador de tipo cuantitativo se selecciona un tipo de escenario y un tipo de personas
exclusivamente para desarrollar la investigacion

La metodologia cuantitativa es un procedimiento que consta de una serie de pasos netamente rigidos para
llevar a cabo su investigacion

Fuente: Elaboracion Propia (2010). A partir de datos de Rodriguez (2010), Usher (1996) y Easterby-Smith, Thorpe y Lowe ,
1991.
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3.1.1.1 Proceso de Investigacion Cuantitativa

El tipo de investigacion cuantitativa es muy rigurosa con sus pasos, no se puede pasar a
otro sin haber realizado bien el paso anterior, por lo que cada etapa precede a la siguiente. Este
proceso parte de una idea general, posteriormente se acota mediante el planteamiento del
problema y una vez delimitado se formulan los objetivos y las preguntas de investigacion.
Aunado a la construccion del marco tedrico con las principales teorias que daran sustento al
trabajo de investigacion, para posteriormente poder definir las hipétesis y determinar las variables
a investigar; después se desarrolla un plan para probarlas mediante el disefio de la investigacion,
la definicion, la seleccién de la muestra para consecutivamente definir las técnicas, la
construccidn y aplicacion de los instrumentos para la recoleccién de los datos. Posteriormente se
miden las variables en un determinado contexto y se analizan utilizando métodos estadisticos,
después se establecen una serie de conclusiones y al final se elabora un informe de resultados de

la investigacion

Fig. No 3.1 Proceso de Investigacion Cuantitativa

Idea ) )
General Hipotesis

\ 4

Planteamiento | D|se_no d."f Iad
del Problema nvestigacion de Anélisis de Informe de
l Campo Datos [ | Resultados

A

A

Construccion del
Marco Teorico

Definicion y Seleccion
de la Muestra

Recoleccion
de Datos
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3.1.2 Metodologia Cualitativa

La metodologia cualitativa toma en cuenta ciertos rasgos de las personas y atributos que
por su naturaleza no pueden ser medibles. Taylor y Bodgan (1987) nos sefiala “que el método
cualitativo es una investigacion que produce datos descriptivos, ademas estudia los significados,
conceptos, definiciones, comunidades y momentos historicos. Este tipo de método es humanista,
trata de entender la realidad social a través de una posicion idealista, percibe a la vida social
como una creatividad compartida de los individuos y ademas agrega que el mundo social no es

estatico sino que es un mundo cambiante e interactivo.

Este tipo de método alienta la creacién y el desarrollo de su propio proceso, por lo que es
independiente y no necesita seguir reglas en cuanto los pasos que se tienen que dar y esta
relacionado con preguntas qué, cémo, cuando y donde mientras que el cuantitativo busca

cantidad y monto.

Denzin y Lincoln (1994: p. 4) la investigacion de tipo cualitativo se define de la siguiente

manera.

“La investigacion cualitativa es un campo interdisciplinar, transdisciplinar y en ocasiones
contradisciplinar. Atraviesa las humanidades, las ciencias sociales y las fisicas. La investigacion
cualitativa escuchas cosas al mismo tiempo. Es multiparadigmatica en su enfoque. Las personas
que la practican son sensibles al valor de un enfoque multimetodico. Estan comprometidas con
una perspectiva naturalista y una comprension interpretativa de la experiencia humana. Al mismo

tiempo, el campo de la investigacion cualitativa es inherentemente politico y se perfila a través de
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multiples posiciones éticas y politicas. La investigacion cualitativa abarca dos tensiones. Por un
lado, recoge una estrecha definicién de las concepciones positivistas, pospositivista, humanistica y

naturalistica de la experiencia humana y su analisis.”

Esta cita nos dice que el método cualitativo es muy completo ya que abarca muchas
concepciones y sobre todo desarrolla un analisis muy completo del ser humano y de las cosas que
lo rodean involucrando lo subjetivo que de algiin modo tiene un impacto en el objeto de estudio y
para poder explicar, entender y visualizar que tipo de problemas se pueden presentar bajo este

tipo de Optica (cuadro 3.2).

Cuadro No. 3.2

Caracteristicas de la Investigacion Cualitativa

Caracteristicas de la Metodologia Cualitativa
Es Inductiva: Recoge datos para desarrollar conceptos y comprensiones
El investigador ve el escenario, es un observador de una situacion en especifico
El investigador es sensible a las opiniones que intervienen en la investigacion

Los investigadores cualitativos tratan de comprender a las personas que intervienen en el fendmeno que se
esta investigando

El investigador cualitativo suspende y/o aparta sus propias creencias, perspectivas y predisposiciones de la

investigacion.

Para el investigador cualitativo todas las perspectivas son valiosas |

Los métodos cualitativos son humanistas, experimenta empatia con los entes a los que se les investiga. |

Le dan validez y énfasis a sus investigaciones |
|
|

Para el investigador cualitativo todos los escenarios y personas son dignas para este tipo de estudios
| La metodologia cualitativa es un arte, no han sido refinados ni estandarizados.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Taylor y Bodgan (1987)
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3.1.2.1 Proceso de la Investigacion Cualitativa

De acuerdo con Rodriguez (2010: p. 44) al citar a Latorre, Rincon y Arnal (1996) identifican seis

fases en el proceso de investigacion cualitativa (cuadro 3.3):

Cuadro No. 3.3

Fases del Proceso de Investigacion Cualitativa

Fases del Proceso de Investigacion
Cualitativa

Actividades

1. Fase Exploratoria

Identificacion del Problema
Cuestiones de Investigacion
Revision Documental

2. Fase Planificacion

Seleccion del escenario de investigacion
Seleccion de la estrategia de investigacion
Redefinir el problema y cuestiones de investigacion

3. Fase de entrada en el escenario:
Tradiciones

Negociacién del acceso
Seleccidn de participantes
Papeles del investigador
Muestreo intencional

4. Fase de Recoleccién y Andlisis de
la Informacién

Estrategias de recoleccion de la informacion
Técnicas de anélisis de la informacion
Rigor del andlisis

5. Fase de Retirada del Escenario

Finalizacion de la coleccion de la informacion
Negociacidn de la retirada
Analisis intensivo de la informacién

6. Fases de Elaboracién del Informe

Tipo de informe
Elaboracion del informe

Fuente: Rodriguez (2010: p.44)
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Fig. No. 3.2 Proceso de la Investigacion Cualitativa

1. Fase

Fxnloratoria Hipotesis
A
\4
2. Fase de Y 6. Informe de
Planificacién 4. Fase de Resultados
Recoleccion y Anlisis de Datos
Analisis de Datos

A

\ 4

3. Fase de entrada al
escenario

5. Fase de
Retirada del
Escenario

Fuente: Rodriguez (2010: p. 46)

Para el surgimiento de la idea es necesaria realizar una revision bibliografica, porque
permite obtener informacion que ayudara a delimitar la idea que se somete al proceso de
investigacion. A inicios de la investigacion de tipo cualitativo es clave hacer una revision de las
actividades y del disefio de la investigacion. Se planifican las actividades a desarrollar, entre las
que destacan la revision bibliogréfica y la investigacion de campo. Posteriormente se realizan las
técnicas de recoleccion de datos en el método cualitativo, la observacion y la entrevista.
Rodriguez (2010: p. 49) define a “la observacion como el uso sistematico de nuestros sentidos en
la basqueda de informacion que se requiere para resolver un problema de investigacion. A traves
de esta técnica se puede comprender con claridad el problema y permite construir y afinar el

problema de investigacion.
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La observacion se divide en participante y no participante; la participante es cuando el
investigador se involucra de manera directa con los informantes y la no participante es cuando se
obtiene informacion sin necesidad de interactuar con los informantes. La entrevista es el
encuentro reiterado cara a cara entre el investigador y los informantes que esta dirigido a
comprender sus vidas, experiencias, situaciones y como se perciben las personas en sus

sentimientos, significados, valores, conductas, habitos, comportamientos, intenciones y rituales.

De acuerdo con Taylor y Bodgan (1987) las entrevistas son de tres tipos:

a) La historia de vida: Es la vision que tiene la persona con su respectiva vida, es una biografia
comun.

b) Acontecimientos y actividades que no se pueden observar directamente. En este tipo de
entrevistas intervienen los interlocutores, personas que no estaban de manera directa involucradas
en el problema pero son los que describen lo que sucede y el modo en que otras personas lo
perciben.

c) Escenarios, situaciones y personas: La entrevistas son utilizadas para estudiar un ndmero

relativamente grande de personas en un lapso de tiempo corto.

3.1.2.2 Principales Tradiciones de la Investigacion Cualitativa

En el desarrollo de cada investigacion de tipo cualitativo tiene su propio distintivo y
disefio del estudio, el cual se ve influido por las perspectivas tedricas y los marcos disciplinares
que lo conforman. Un punto esencial es la eficacia que se puede lograr para darle respuesta a

preguntas tales como: ;Qué aporta la investigacion cualitativa? ¢Qué tipo de problemas
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administrativos trata de resolver? ;En que medida ayuda en la generacion de conocimientos?.

Colas (1997: p.225) nos establece los siguientes objetivos que abarcan la metodologia cualitativa

(cuadro 3.4).
Cuadro 3.4
Obijetivos Cientificos que abarca la Metodologia
Objetivos Cientificos Caracteristicas

Descriptivos

Identificacion de elementos y exploracion de sus conexiones, asi como
descripcidn de procesos, contextos, instituciones, sistemas y personas.

Interpretativos

Comprension del significado del texto o accion y descubrimiento de patrones.
Intenta desarrollar nuevos conceptos, reelaborar conceptos existentes,
identificar problemas, refinar conocimiento, explicar y crear generalidades,
clasificar y comprender la realidad.

Contrastacion Tedrica | Elaborar, contrastar o verificar postulados, generalidades y teorias.

Evaluativos

Evaluar politicas e innovaciones.

Fuente: Colés (1997, p. 293)

Entre las principales tradiciones de la investigacion cualitativa se encuentra la Teoria

fundamentada, la etnografia, la investigacién-accion, narrativa y el estudio de caso (Rodriguez:

2010: p. 56).

Cuadro 3.5 Tipos de Investigacion Cualitativa

Tipos de
Investigacion
Cualitativa

Caracteristicas

Etnografia

Es un método cualitativo muy completo porque describe y analiza ideas, creencias,
significados, conocimientos y practicas de grupo, culturas y comunidades.
Generalmente se desarrolla en una comunidad bajo la perspectiva de comprenderlo todo.
De hecho el investigador vive directamente con el objeto de estudio por lo tanto aplica
una observacion participante y utiliza diversas herramientas para recolectar sus datos:
observacién, entrevistas, historias de vida, obtencion de documentos, materiales y
artefactos, redes seménticas, técnicas proyectivas y autorreflexion (Aguirre, 1993, p. 3).

Teoria
Fundamentada

Este tipo de investigacion consiste en analizar una teoria que por su naturaleza no logra
explicar en su totalidad un problema, por lo tanto el investigador trata de incluir otros
aspectos que son importantes de esa teoria para crear una teoria sustantiva y tenga
facultades de poder comprender, analizar y darle solucion al problema. Por ejemplo la
teoria de la organizacion que por su naturaleza es la teoria formal pero la teoria
sustantiva puede ser toma de decisiones, liderazgo, poder, estrategia y cultura (Creswell,
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2005).

Investigacion-
Accion

Este tipo de investigacion no pretende generar conocimiento sino mas bien mediante la
préctica aportar informacién que guie a la toma de decisiones y a los procesos de cambio
para mejorar a la organizacion. Con ello se pretende propiciar el cambio social,
transformar la realidad y que las personas tomen conciencia de su papel en el proceso de
cambio. Las técnicas que pueden ser utilizadas son mapas conceptuales, diagramas,
causa-efecto, analisis de problemas, matrices, jerarquizacion de temas o identificacion de
prioridades, Organigramas de la estructura formal de la organizacién y andlisis de redes
entre grupo e individuos.

Narrativo-
biogréafica

Este tipo de método describe la vida de una persona a través de la narrativa, donde el
investigador obtiene la informacién a través de entrevistas e incluye registros
documentales y entrevistas a sujetos que se han relacionado con esa persona.

Estudio de Caso

Es una indagacion empirica en profundidad acerca de un fendmeno contemporaneo en su
contexto real, y este se desarrolla cuando los limites entre el fendmeno y el contexto no
son evidentes y este consiste en elegir un objeto que por su naturaleza nos da la
informacién para poder tener elementos que nos permitan entender, comprender y
predecir que cambios se pueden originar en todos los deméas elementos que conforman el
objeto de estudio.

Fuente: Elaboracion Propia (2010) con datos de Aguirre (1993: p.3); Creswell (2005: p. 120) y Rodriguez, 2010, p. 57-65).

3.1.3 Estudio de Caso

Stake (1995) define al estudio de caso no como un método, ni un protocolo de

investigacion, ni tampoco una metodologia, sino como una eleccién de lo que debe de ser

estudiado y es a través del método cualitativo donde los investigadores utilizan las técnicas de

investigacion tales como lo es la entrevista, la observacién y la investigacién documental. A su

vez Yin (1994) nos sefiala que el estudio de caso no es solamente una simple recoleccion de datos

sino que ademas abarca el disefio, el andlisis y el reporte de los temas en cuestion, siendo

considerado una estrategia que se puede utilizar en la investigacion (figura 3.3).
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Figura 3.3

Método de estudio de caso.
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Fuente: Yin (1994).

El estudio de caso se desarrolla de la siguiente forma:

1. Define el objeto que se va a investigar (Puede ser uno o varios casos)

2. Disefia el protocolo de recoleccion de datos

3. Para la obtencién de evidencias: Recolecta, prepara y analiza la informacidn obtenida del caso.
4. Se desarrolla el reporte individual de cada caso

5. Se concluye con un andlisis donde se relaciona lo encontrado con las teorias ya existentes
planteandose nuevos aspectos de las teorias y el desarrollo de politicas implicadas en cada caso

de estudio

Asimismo Yin (1994) afirma que el estudio de caso no es la unica forma de hacer

investigacion social, otras formas son la experimentacion, las historias de vida, encuestas y
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analisis de la informacion de archivos. Cada una de ellas presenta ventajas y desventajas
dependiendo de tres condiciones: (a) el tipo de pregunta investigada, (b) el control que un
investigador tiene sobre el comportamiento actual de los eventos y (c) el enfoque contemporaneo

opositor al enfoque histérico.

En el cuadro 3.6 nos damos cuenta que no se necesita control en el comportamiento de los
eventos por parte del investigador en lo que es la encuesta, analisis de archivos, historia y estudio
de caso. Esto nos dice que la postura del investigador debe de ser neutral y orientada a obtener
informacién fidedigna. Ademas el estudio de caso tiene dentro de sus objetivos enfocarse a
eventos contemporaneos. Los estudios de caso no Unicamente son de tipo exploratorio, sino que
ademas involucran lo descriptivo o explicativo porgue la ensefianza antigua creia que este tipo de
estudios eran apropiados en la fase exploratoria y que la encuesta y las historias eran para la fase
descriptiva. Las evidencias para los estudios caso pueden venir de seis fuentes: documentos,
registros de archivo, entrevistas, observacion directa, observacion participacion e instrumentos

fisicos, las cuales se explican detalladamente a continuacion (Yin, 1994) (cuadro 3.7).

Cuadro 3.6

Condiciones de cada una de las estrategias de investigacion en las ciencias sociales.

Estrategia Forma de la pregunta investigada | ¢Requiere control sobre el | (Enfocado en eventos
comportamiento de los | contemporaneos?
eventos?

Experimento Cbémo, Por qué Si Si

Encuesta Quién, Qué, Dobnde, Cuanto,|No Si

Cuantos

Analisis de | Quién, Qué, Dobnde, Cuanto, |No Si/No

archivos Cuantos

Historia Cbémo, Por qué No No

Estudio de caso Cbémo, Por qué No Si

Fuente: Yin, 1994
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Cuadro No. 3.7 Fuentes del estudio de caso

Fuentes del
Estudio de Caso

Caracteristicas

Documentacién

Este tipo de informacion puede ser de muchas formas y debe de ser un objeto explicito
en la coleccion de datos, considerando una variedad de documentos tales como: cartas,
memorandum, agendas, anuncios, minutas, reportes escritos de evidencias, documentos
administrativos (propuestas, reportes de progreso y otros documentos internos), estudios
formales de evaluacion (estudios del sitio), recortes de periodicos y otros articulos que
aparezcan en los medios masivos. Es preciso detallar que es importante revisar y analizar
la documentacion existente en ella, para determinar sus condiciones e interpretar ese tipo
de evidencia.

Registro de
Archivo

Es informacion almacenada en registros o bien en archivos computarizados. Estos
pueden ser: los servicios de registro de clientes, el registro de los presupuestos, las
caracteristicas geograficas del lugar, registros de activos y pasivos, inspeccion de los
datos, tal como registros de censo o datos acerca de un sitio, registros personales, tales
como diarios, calendarios y listas telefonicas.

Entrevistas

Estés consisten en hacer preguntas al entrevistado con el fin de obtener opiniones acerca
de las evidencias que se pretenden encontrar, en algunas circunstancias pueden ser
hechas en casos concretos, pero algunas estan basadas en suposiciones futuras. Otro tipo
de entrevistas estan enfocadas por responder en tiempos cortos con preguntas especificas
y que son guiadas por el entrevistador hacia lo que el necesita por Gltimo esta la
entrevista con preguntas estructuradas, siguiendo una linea formal de inspeccion.

Observacion
Directa

Se desarrollan visitas de campo con lo que se crea la oportunidad de observacion directa.
Se obtiene informacién a través de una serie de observaciones y preguntas en el estudio
de caso con respecto a los diferentes tipos de comportamiento en determinados periodos.
La evidencias observacionales pueden ser utilizadas para estudiar diferentes topicos
como observar la tecnologia existente y poder entender los limites de los problemas
futuros con la tecnologia.

Observacion-
Participacion

Es donde se deja de ser un observador pasivo a uno activo.

Instrumentos
Fisicos

Es una fuente de evidencia en lo fisico o instrumentos culturales (artefactos tecnoldgicos
o0 herramientas o instrumentos, trabajo de arte o algunas evidencias fisicas) Estos tienen
mayor uso en la antropologia, pero en la administracién puede ser utilizada una
computadora.

Fuente: Elaboracion Propia (2011) con datos de Rodriguez(2003);Yin (1994)

Estas seis fuentes de evidencia, se describe a continuacion sus ventajas y desventajas

(cuadro 3.8).
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Cuadro 3.8

Seis fuentes de evidencia: fuerzas y debilidades

Fuentes de | Fuerza Debilidades

Evidencia
e Estable: puede ser revisado |e Recuperacion de habilidades: puede ser baja
repetidamente o Selectividad influenciada, si coleccion es
e No estable: no creando un |incompleta

S resultado de los estudios de caso e Tendencias de los reportes: refleja (desconocido)

g ¢ Exacto: contiene nombres exactos | tendencias del autor

S y detalles de eventos o Acceso: puede ser bloqueado deliberadamente

£ e Alcance ancho: largo espacio de

g tiempo, muchos eventos y muchas

colocaciones

Registros  de

e (los mismo que arriba para la

o (los mismo que arriba para la documentacion)

Archivo documentacion) o razones de privacidad debido a la accesibilidad
e preciso y cuantitativo
¢ El blanco: enfocado directamente | ¢ Preguntas construidas pobremente debido a
“ en el tema de caso tendencias.
e e Penetracion completa: proporciona | ¢ Tendencias en las respuestas
3 las inferencias casuales percibidas | e Inexactitud debido a respuestas pobres
= Reflexivamente: entrevistador da necesidad a
w entrevistado para oir
¢ Realidad: eventos cubiertos en|e Tiempo consumido
S tiempo real o Selectividad: una convergencia ancha
S e Contextual: contextos cubiertos de | ¢ Reflexibilidad: el evento o acontecimiento puede
E £ acontecimientos proceder diferentemente porque es el principio de
g8 la observacion
onNn

e Costo hora necesidad para observacion humana

Participacion -
Observacion

e (los mismo que arriba para la
observacion)

e penetracién completa en lo
interpersonal: conductas y motivos

o (los mismo que arriba para la observacion)
tendencias debido a la manipulacion en la
investigacion de los eventos

Artefactos
Fisicos

e penetracién completa dentro de las
caracteristicas culturales

e penetracién completa dentro de las
técnicas.

o Selectividad
¢ Disponibilidad

Fuente: Yin, (1994)

Algunos investigadores hacen una critica al modelo de caso generando evidencias

equivocadas o enfoques prejuiciados para influenciar la direccion y las conclusiones. También

por que algunas personas han confundido la ensefianza del estudio de caso con la investigacion

del estudio de caso.
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Yin (1994) argumenta que el estudio de caso es confiable y tiene la calidad necesaria

donde se le pueden aplicar a su disefio cuatro pruebas: (a) Construir su validez a partir de las

medidas operacionales de los conceptos que estan siendo analizados, (b) validez interna, se

establece una relacion causal distinguiéndola de las relaciones falsas, esta solo aplica para

estudios de caso explicativos, (c) validez externa porque presenta el dominio de los resultados del

estudio puedan ser generalizados y (d) fidedignidad, demostrando que los resultados pueden ser

repetidos con los mismos resultados (cuadro 3.9).

Cuadro 3.9

Tacticas de estudio de caso para las cuatro pruebas de disefio.

Pruebas

Téctica de estudio de caso

Fase de la investigacion en la

cual ocurre la tactica

Construyendo la
validez

Uso de fuentes mdltiples de evidencia.
Estableciendo cambios de evidencia

Tener informacion clave que revisar para
bosquejar el reporte del caso de estudio.

Recoleccidn de datos
Recoleccidn de datos
Composicion o redaccion

Validez Interna

Hacer disefios adecuados (pattern-matching)
Construir explicaciones
Hacer analisis de series de tiempo

Andlisis de datos

Andlisis de datos
Andlisis de datos

Validez Externa

Usar la contestacion logica (repica ldgica) en
estudios de caso multiples.

Disefio de la investigacion

Fidedignidad
(fiabilidad)

Usar el protocolo del estudio de caso
Desarrollar estudio de caso basado en datos.

Disefio de la investigacion
Recoleccion de datos

Fuente: Yin (1994).

De acuerdo con Merriam (1998) afirma que el estudio de caso es importante porque es un

sistema integrado, como una persona, un proceso, una institucién o un grupo social. Por esa

razon se proponen cuatro argumentos para utilizar este tipo de estrategia.

e Merriam coincide con Yin que al momento de utilizar en la interrogante central

interrogantes por qué y como son apropiados para el desarrollo de este tipo de método.
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e A menor control por parte del investigador sobre el objeto de estudio es méas adecuado
aplicarlo.

e Por el tipo de resultados que requiere obtener la investigacion, si se busca una
comprension global, descriptiva e interpretativa de un fendmeno contemporaneo.

e Si el resultado final de la investigacibn muestra una relacién causa-efecto en sus
explicaciones, es una estrategia equivocada para utilizar el estudio de caso por lo que se
necesita que las fronteras entre el fendbmeno y el contexto sean claramente determinables

para que sean apropiadas para utilizar este tipo de estrategia.

De acuerdo con Yin (1994) al ser citado por Izaguirre (2004: p. 201) existen cuatro tipos
de caso de estudio los cuales son: (a) disefio de casos simples (holisticos) Tipo I, (b) disefio de
casos simples (arraigados) Tipo Il, (c) disefios de casos maltiples (holisticos) Tipo Il y (d)

disefios de casos multiples (arraigados): Tipo 4 .

Estos tipos de caso de estudios son variables de disefio de estudio de caso (Yin: 1994).
Surgen ciertos cuestionamientos acerca de este tipo de metodologia porque acaso es una verdad
generalizada los resultados de un solo caso investigado. ;Como se puede generalizar desde un
solo caso? Este tipo de pregunta se debe de considerar al momento de realizar un experimento
¢Coémo se puede generalizar desde un experimento? Si podemos decir que un solo experimento
no nos puede decir la verdad pero si muchos experimentos donde sus resultados son los mismos
por lo tanto el estudio de casos multiples puede aportar e identificar la realidad al analizar 2 o

mas estudios de caso. (Yin: 1994)
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Chetty (1996: P.75) establece que una de las criticas mas fuertes de este tipo de
investigacion es que proporciona pocas bases para la generalizacion cientifica pero los estudios
de caso al igual que los experimentos generalizan las proposiciones tedricas y no lo popular o
ambiguo. El estudio de caso su coordinacion es diferente con respecto al de un experimento con
este método el investigador amplia y generaliza la teoria, el analisis y no enumera frecuencia,

como lo hace la generalizacion estadistica.

La generalizacion estadistica es un método de recoleccion de datos donde se plantea una
formula para determinar el tamafio de una muestra y analizar los resultados mientras que en el
método de generalizacion analitica que en este caso es el método de estudio de caso utiliza de
manera inicial la teoria previa para posteriormente compararla con los resultados empiricos de el
estudio de casos multiples. Si se comprueba de que la teoria se generaliza en dos 0 mas casos se

considera verdadera. Este tipo de generalizacion es del nivel 11 (figura 3.4) (Yin: 1994).

La teoria en el estudio de caso no solamente es til en el disefio de la investigacion y la

colecciéon de los datos sino que también llega ser el vehiculo principal para generalizar los

resultados del estudio de caso. (Yin: 1994)
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Figura 3.4 Haciendo inferencias, dos niveles

TEORIA TEORIA RIVAL
NIVEL
DOS
POLITICAS IMPLICADAS POLITICAS RIVALES IMPLICADAS
A A A A A
ENCUESTA
CASO DE ESTUDIO EXPERIMENTO
CARACTERISTICAS DE RESULTADOS DEL RESULTADOS DEL
LA POBLACION ESTUDIO DE CASO EXPERIMENTO
A A
NIVEL
UNO

SUJETOS
EJEMPLO

Fuente: Yin (1994).

Dentro de las ciencias administrativas lo que mayormente interesa de acuerdo con
Izaguirre (2004: p. 204), Lapierre (1997: p. 365), Weber (1970: p. 706) y De la Garza (1983) no
es solamente la generalizacion externa sino la interna porque queremos comprender la realidad de
la vida, que es lo que circunda en nuestras vidas, las razones del porque se presenta un cierto
fendmeno de tal manera donde se necesita analizar las razones internas que lo provocan. Si en el
objeto de estudio nos interesa la interpretacion del comportamiento de los individuos, entonces

son interpretaciones locales, las que nos interesan.
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3.2 Integracion de Métodos

De acuerdo con Creswell (2005) y Mertens (2005) coinciden en la siguiente definicion:

“El método integrador es un proceso que recolecta, analiza y vincula datos cuantitativos y

cualitativos en un mismo estudio o en una serie de investigaciones que le dan respuesta al

planteamiento de un problema. Entre las ventajas de utilizar este tipo de método se encuentran: a)

se logra tener una mayor variedad de perspectivas al momento de analizar el problema de

investigacion, b) al combinar los métodos se incrementan el nimero de dimensiones de analisis y

c) ayuda a lograr una mayor comprension de los fendomenos observados. Asimismo Sampieri et.

al. (2010: p. 544) “La meta de la investigacion mixta no es reemplazar a la investigacion

cuantitativa ni a la investigacion cualitativa, sino utilizar las fortalezas de ambos tipos de

indagacion combindndolas y tratando de minimizar sus debilidades potenciales”. Esto nos

permite concretar que este tipo de método sirve de complemento ya que utiliza las fortalezas de

cada uno de ellos (cuadro 3.10).

Cuadro 3.10
Tipos de Métodos Mixtos
Tipo de Caracteristicas
Métodos
Mixtos

Disefio de dos
etapas

En una parte se realiza el método cualitativo mientras que en la que sigue se utiliza el método
cuantitativo. Por ejemplo en la parte de recoleccion de datos se utiliza el cuestionario, la parte de analisis
e interpretacion se utilizan modelos y técnicas matematicas, en otra parte la recoleccién de datos sera
mediante la observacion y la entrevista y la interpretacion se va a utilizar el método cualitativo.

Disefio de | En este disefio un enfoque predomina mas que el otro. Por ejemplo en un estudio cuantitativo considera
Enfoque utilizar la entrevista por considerarlo pertinente

Dominante

Disefio en | Esta modalidad se desarrolla utilizando los dos mismos enfoques al mismo tiempo.

Paralelo

Disefios Mixtos | En este modelo los dos enfoques recombinan en todo el proceso reinvestigacion o al menos en la
y Complejos mayoria de las etapas. Generalmente este método se utiliza cuando analiza problemas muy complejos.

Fuente: Elaboracion propia (2011) con datos de Rodriguez (2010).
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3.3 Estrategias de Investigacion

3.3.1 Metodologia empleada en la investigacion

La presente investigacion es de tipo cualitativo debido a que desarrolla como estrategia el
estudio de caso porque el problema que se plantea se caracteriza por tener un predominio en la
era contemporanea y es el méas apropiado para relacionar los datos con la teoria y ayuda a
describir, analizar y explicar los resultados, contrastandolo con los aspectos tedricos establecidos.
Debido a que es una investigacion empirica que se encuentra estudiando un fenémeno
contemporaneo denominado “La Organizacion en la Produccion y Comercializacion de Empresas
Horticolas Sinaloenses” dentro del contexto de la vida real. El estudio de caso es un método
cientifico que logra enriquecer una investigacion a través de un hecho vivido que genera una
experiencia que a la vez se traduce en conocimiento. Este tipo de estudio no limita a la ciencia
sino que sirve de complemento y de apoyo firme para su avance. Ademas delimita la gran area de
estudio, redefiniendo las teorias y facilitando una investigacion a mayor profundidad. El
propdsito de utilizar esta estrategia cualitativa no representa el mundo sino un caso en especifico.
Este método exige disciplina personal y en particular experiencia. Representa una oportunidad

para el investigador de llevar la teoria a la préactica.
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3.3.2 Tipo de Investigacion

El punto de partida de esta investigacion es la concepcion epistemologica de la totalidad
(Zemelman, 1987) a partir del hecho social “Organizacion de las actividades de Produccion y
Comercializacion de las Empresas Horticolas Sinaloenses: Situacion Actual y Perspectivas”. Para
acotar la realidad, se adopta el método de estudio de casos (Yin: 1994; Creswell: 1998; Stake:
1995) de tal manera que el identificar este método de investigacion nos permite una
aproximacion de la realidad en términos ontoldgicos, epistemologicos y metodoldgicos. El “todo”
constituye una forma de recortar la realidad para construir el objeto de estudio y asi poder dar

solucion al problema planteado (Zemelman: 1987: p. 48).

De alguna manera es el “todo” lo que le da sentido a cada una de las partes que conforman
el objeto de estudio, pues la totalidad pretende la construccidn del conocimientos sin dejar fuera
regiones significativas de la realidad (Garza: 1983). La metodologia cualitativa basada en el
enfoque de la Reconstruccion de la Totalidad (Paramo: 1999) aporta un heuristico que permite
generar explicaciones a los fendmenos que acontecen en una organizacion. El concepto de

“Totalidad” es el punto de partida para la estrategia metodoldgica utilizada.

3.3.3 Consideraciones para su aplicacion

Los principales elementos (Paramo: 1999) del enfoque incluido en el paradigma

metodologico elegido son los siguientes:
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a) Eje de analisis. Son conceptos que sirven para relacionar heuristicos y acercarse al hecho
social que se desea estudiar.

b) Dimensiones de andlisis. Son ordenadores cercanos a la pregunta central que guiara el
criterio del investigador.

c) Incrustaciones. Son elementos que conforman una dimension.

d) Angulo de investigacion. Es un heuristico mediante el cual se logra el recorte de la
totalidad para privilegiar y acotar los aspectos importantes a investigar; ayuda a delimitar
las dimensiones que estan mas relacionadas con el analisis.

e) Instrumentos metodoldgicos. Son las técnicas aplicables a la investigacion cualitativa o

cuantitativa.

Al estudiar el fendmeno administrativo desde un enfoque de la totalidad, se pueden
delimitar las dimensiones principales y los elementos involucrados, observando la forma en que
se relacionan y la influencia que tienen sobre el objeto de investigacidn. Las incrustaciones son
elementos que conforman una dimension (Paramo: 1999). Se toma como punto de partida la
totalidad compleja, de la que se visualizan los contextos internacional, nacional y estatal, para

determinar las dimensiones de analisis que son las siguientes Figuras 3.5y 3.6:

a) Organizacion de la produccién
b) Organizacion de la Comercializacion
c) Horticola Santa Teresa Directivos (Administracion)

d) Organismos Agricolas (CAADES, AARC, CIAD, CIDH)
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Figura 3.5.

Relacién entre las formas de organizacién de las actividades de produccidn, comercializacion, la

estrategia, sus efectos en el logro de objetivos y de la competitividad de la empresa horticola sinaloense.

Totalidad
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Contexto Internacional

!

Dimensiones

Horticultura en
Sinaloa

Incrustaciones:

Director de la Empresa

Jefe del &rea de Produccion
Colaboradores del area de Produccién
Jefe del &rea de comercializacion
Colaboradores del area de
Comercializacién

Informantes claves

Organismos Agricolas Externos
(Caades, CIDH, CIT)

Estrategias y
Competitividad

Incrustaciones:
Estrategias
Racionalidad
Incertidumbre
Compras
Disefio

Procesos
Proveedores
Transformacién

Estrategias de Produccion

\_/’,/'

Fuente: Elaboracion Propia (2011) con datos de Pardmo (1999)

Producciény
Comercializacion

Incrustaciones:

Globalizacién y modernizacion
Ventas

Mercadotecnia

Mercado de consumo

Mercado de las organizaciones
Estrategias de Comercializacion
Mezcla Comercial

Ambiente

Segmentacion

Tipo de Productos
Diferenciacion
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Figura 3.6.

De las Principales Dimensiones de la “Totalidad” al “Angulo de la Investigacion”

- Contexto Internacional

Contexto Nacional

.| Contexto Estatal

N Horticultura en Sinaloa

Estrategias y Competitividad

e L, o
=22~ Produccion y comercializacion de la Empresas
:::-\.ﬂ-\.ﬁ-\.ﬁ-\.-'

e Horticolas

PREGUNTA CENTRAL
¢Cuadles son las formas de organizacion de las actividades de
produccién y comercializacién que utilizan las empresas horticolas
Sinaloenses, las estrategias implementadas, sus efectos y su
evaluacion en el logro de los objetivos y de la competitividad
organizacional?

ANGULO DE
INVESTIGACION

- Contexto Internacional

Contexto Nacional

Contexto Estatal

k\\ Actividades de Comercializacion

Actividades de Produccién

[
[ Produccién y comercializacion de la Empresas Horticolas
Sinaloenses (Agricola Santa Teresa)

Fuente: Elaboracion Propia (2011) con datos de Paramo (1999)

Asimismo, se establecen las incrustaciones para cada dimension, relacionandolas con los

contextos estatal, nacional e internacional
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El &ngulo de la investigacion nos permite identificar y agrupar las partes de un todo con la
finalidad de clasificar y conocer cuales son las incrustaciones que pertenecen a cada una de las
dimensiones que se estan investigando. Este instrumento permite visualizar hasta donde cada una
de las dimensiones que conforma el problema interactian entre si, con el apoyo de esta
herramienta metodologica, la interconexion entre dimensiones y procesos puede ser mas

facilmente estudiada (Paramo: 1999).

3.3.4 Criterios de Validez

El planteamiento de cada una de las preguntas sobre el problema a investigar permite al

investigador resumir el enfoque que se utilizara en el trabajo de investigacion. Las preguntas

pueden ser mas 0 menos generales pero deben de ser claras y precisas (figura 3.7).
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Figura 3.7.

Preguntas de
Investigacion

Concepto de
investigacion

Hipétesis o
premisa

Instrumentos
Metodoldgicos

Unidades de
analisis

Dimensiones de Analisis, Angulo de Investigacién, Preguntas de Investigacion, proposiciones,

instrumentos metodolégicos y unidades de analisis.

¢ Cuéles son las formas de organizacion de las actividades de produccién y comercializacién que utilizan las
empresas horticolas Sinaloenses, las estrategias implementadas, sus efectos y su evaluacion en el logro de los
objetivos y de la competitividad organizacional?

Pregunta Central

Dimensiones de

Comercializacion

analisis
Angulo de Investigacién
Produccién Estrategias y competitividad
—p | delaempresa Horticola P
Sinaloense

¢;Como ha sido el proceso y la
organizacion de las actividades de
produccién de la empresa horticola
sinaloense?

¢Qué estrategias se han
implementado para organizar las
actividades de produccion?

;Qué efectos e impactos han tenido
las Empresas Horticolas Sinaloenses
en el logro de los objetivos y de la
competitividad con respecto a las
actividades de produccion?

¢Cémo han sido las Formas de
Organizacion de la Empresa
Horticola Sinaloense?

(Cudles son los principales
obstaculos para el logro de los
objetivos y de la competitividad
organizacional de las actividades de
produccion?

¢Cudles han sido los resultados
obtenidos a través del uso y
aplicacion de estrategias para la
organizacion de las actividades de
comercializacién en las Empresas
Horticolas Sinaloenses?

¢Como ha sido el proceso y la
organizacion de las actividades de
comercializacion de la  empresa
horticola sinaloense?

(Qué estrategias se han implementado
para organizar las actividades de
comercializacion y cuéles han sido los
principales problemas que presentan las
Empresas Horticolas de Sinaloa?

;Qué efectos e impactos han tenido las
Empresas Horticolas Sinaloenses en el
logro de los objetivos y de la
competitividad con respecto a las
actividades de comercializacion?

Estrategias
Proceso
Calidad

Productividad
Disefio
Logistica
Inocuidad

Tecnoloaia

Estrategias
Demanda
Tipo de Mercados
Segmento
Mezcla Comercial
Canal de distribucion
Intermediario

Utilidad

Competitividad
Estrategias de produccion
Estrategias de Comercializacion
Formas de organizacion

Las Nuevas Formas de Organizacién de las actividades de Produccién y de Comercializacién que utilizan las Empresas
Horticolas Sinaloenses tienen un impacto en la estrategia en términos de reduccién de costos, de diferenciacion y de enfoque
en el logro de la competitividad organizacional

Entrevistas
Observacion directa
Observacién documental
Observacion participativa
Andlisis de textos

Entrevistas
Observacion directa
Observacién documental
Observacion participativa
Andlisis de textos

Entrevistas
Observacion directa
Observacién documental
Observacion participativa
Andlisis de textos

Area de Produccion

Area Administrativa (Alta Direccion)
Organismos Agricolas de Apoyo

Area de Comercializacion

Fuente: Elaboracion Propia (2011) con datos de Paramo (1999)
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A partir de la problematizacion se identifican varios conceptos tedricos, los cuales nacen a
partir del analisis de las preguntas de investigacion, su funcion metodologica es convertir las
preguntas en términos que pueden emplearse como elementos que nos vincularan con el marco
teorico y la teoria. El localizar a cada uno de los conceptos nos permite poder encontrar las

respuestas a las preguntas (Paramo: 1999).

Por lo tanto en esta etapa la conceptualizacion es importante entenderla, explicarla y
clasificarla dentro de un tema o varios. Esto facilita el poder ir y venir en la busqueda del
concepto, también ayuda y facilita el comprender el concepto de acuerdo con el contexto en el

que se relaciona. (Easterby-Smith, Thorpe y Lowe: 1991)

Posteriormente al desarrollar cada uno de los conceptos que forman parte de cada una de

las dimensiones de analisis y que se encuentran presentes en todas las dimensiones y a partir de

las cuales surge el eje de analisis de las interrelaciones con las que se logra enriquecer y darle

respuesta a la pregunta central y a las preguntas especificas.

3.4. Investigacion de Campo

3.4.1 Disefio de la Investigacion

Con base en experiencia de expertos en metodologia y de acuerdo a nuestra propia

apreciacion en el campo de la investigacion, nuestra propuesta de disefio del estudio de caso es:
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Fase de la investigacion de campo

Primera Fase: Seleccion de la empresa horticolas. Se desarrolla una evaluacion para elegir la
horticola en este trabajo de investigacion. En esta fase se presenta un oficio de interés por parte
de investigador y del programa de Doctorado por desarrollar la investigacion en esa horticola.

Una vez definido se programa la cita para iniciar los trabajos de investigacion.

Segunda Fase: Investigacion de campo: Una vez obtenido ya el permiso para desarrollar la
investigacion, se inicia el trabajo de campo; este consta de tres partes: El primero se relaciona con
una interaccion social no ofensiva, la segunda trata de como obtener la informacion: ligadas a las
estrategias y tacticas de campo y la actividad final involucra el registro de datos en forma de

notas de campo escritas (Ver anexo I, 111, IV, V 'y VI).

Interaccion social no ofensiva: En estd fase de desarrollo el investigador debe de ganar la
confianza de las personas que trabajan en la institucidn, haciendo que la gente se sienta comoda y

se aprende la manera en como se debe de actuar adecuadamente en el escenario.

Modos de obtener datos: Se desarrollan estrategias y tacticas de campo, en esta parte se
desarrollan las siguientes técnicas de recoleccién de datos: Observacion, entrevistas, documentos
y materiales culturales. Antes de aplicar cada una de estas técnicas se desarrolla un proceso de
planeacion para definir como se va a llevar a cabo cada una de estas técnicas considerando las

dimensiones de analisis enunciadas en el subcapitulo 3.3.2.

Primero se define la técnica de la observacion se desarrolla en dos partes: la primera en

participante donde se involucra de manera directa el investigador y los informantes. La segunda
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es la no participante, que es la informacién que se obtiene del medio sin necesidad de interactuar
con los informantes. La ultima es obtener informacion a través de documentos y materiales
culturales. Es en esta parte de la investigacion donde primeramente se obtienen folletos de la
organizacion, revistas, publicaciones, bitacoras, memorandums e informes departamentales de
produccién y de comercializacion, material fotografico, videograbaciones, reglamentos, vision.
Posteriormente los datos se organizan asignandole un numero o letra que los ayude a identificar
para su organizacion, revision y analisis dando como resultado la definicion de las dimensiones
de analisis, que en este caso corresponden a cuatro: la dimension del area de produccion, la
dimensién del area de comercializacion, la dimension del area administrativa y la dimension de

organismos que se involucran con la agricultura (Figura 3.7).

Consecutivamente se define una cita para llevar a cabo la entrevista. Es importante antes
de realizar la entrevista tener una guia de preguntas. Siempre que se inicia un proceso de
entrevista las preguntas empleadas deben de ser abiertas, para facilitar la obtencién de
informacion. En total se necesitan entrevistar 9 informantes claves calificados y participantes
activos de la organizacion, de los cuales el total respondieron a entrevistas abiertas, que se
aplicaron a los trabajadores del area de produccion y de comercializacion utilizandose una guia
previamente elaborada. El criterio de seleccion de los entrevistados se asoci6 directamente con la
actividad que desarrollan relacionadas con las actividades de produccion y de comercializacion,
siendo 3 de la dimension de produccion, 2 de comercializacion, 1 alto directivo de la empresa y 3
de organismos que se relacionan con la actividad agricola. EI nUmero de personas que se estan
planteando es pertinente para lograr dar respuesta a la interrogante central y a cada una de las

preguntas especificas que la conforman.
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Tercera Fase: Andlisis de datos e interpretacion de los resultados. Primeramente se ordenan los
datos y posteriormente se hace una clasificacion de los mismo tomando como criterio datos
personales del entrevistado, de la empresa o institucion que se esta analizando. Desarrollar la
organizacion de este apartado en base a la interrogante central de este trabajo de investigacion
donde se considera en primer lugar formas de organizacion en la produccion y en la
comercializacion, después se considera los tipos de estrategias que emplean y utilizan en la
organizacion para finalmente considerar la ventaja competitiva. En esta clasificacion se
recomienda identificar cada una de ellas mediante una letra y para facilitar la ubicacion a cada
una de las categorias planteadas por la interrogante central se le pone una letra. Este tipo de labor

nos facilita el orden de la informacién y la que no se pueda relacionar se depura.

Cuarta Fase: Conclusiones, recomendaciones e implicaciones sustentadas en las evidencias. En
esta fase de la investigacion los resultados obtenidos se comparan y se analizan con otros estudios
que pueden ser cualitativos y cuantitativos que nos sirven como punto de referencia para
contrastar los resultados y determinar si los resultados son similares con respecto a algunos

estudios y porque.

3.4.2 Seleccion de la Muestra

En las tareas de seleccion de la muestra de empresas horticolas sinaloenses a estudiar se
realizd una investigacion exploratoria con entrevistas a académicos universitario, investigadores,
empresarios, directivos de organizaciones empresariales entre otros. Enseguida definimos
previamente una serie de requisitos que deberian de llenar las organizaciones que pretendiamos

investigar, las cuales son presentadas a continuacion:
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a) Que fueran empresas horticolas ubicadas en el estado de Sinaloa
b) Que pertenezcan al sector agricola

c) Tener mas de 10 afios en el mercado

d) Haberse destacado por tener un alto nivel de desarrollo.

e) Ser considerada por empresarios y directivos como una empresa ejemplo a seguir

Para poder darle respuesta a las preguntas planteadas mismas que se derivan de la
interrogante central de investigacion y los elementos que la conforman formas de organizacién en
la produccion y en la comercializacion, por lo que se tuvo que seleccionar a 3 informantes claves
que pertenecen al area de produccion, a 2 informantes claves del area de comercializacién y por
ultimo a 3 informantes claves de los organismos de apoyo para el sector horticola como lo es
CAADES representada por la CIDH, el Center for Investment Sinaloa que por sus siglas se le
conoce como CIT Sinaloa y la Asociacion Agricolas del Rio Culiacan, este ultimo con la
finalidad de obtener informacion que permita analizar, comprender, reflexionar, contrastar y
comparar similitudes, diferencias y asimetrias de los resultados de las entrevistas que se realizan
en las unidades de produccion y de comercializacion de la empresa horticola con el propdsito de

enriquecer a la investigacion.

3.4.3 Técnicas de recoleccion de datos

Cuando se desarrolla una investigacion a partir de un estudio de caso cualitativo se
establecen técnicas que de acuerdo con Sierra (1998: p.20) son procedimientos de actuacion

concretos y particulares, relacionados con las distintas fases del método cientifico. En este tipo de
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técnicas destacan la entrevista a profundidad, la observacion directa, participante y no
participante, la grabacion, asi como la observacion documental y el analisis de texto, son técnicas
que seran aplicadas en la investigacion aunado con los temas a abordar. (Observar anexo 11, 111,

IV, V y VI)

Se planeo comenzar con el desarrollo de entrevistas abiertas. Entre las principales
personas que laboran en la horticola se disefiaron tres unidades de analisis, la unidad de analisis
de produccion, la unidad de analisis de comercializacion y por Gltimo la unidad de analisis de
Organismos Agricolas. Primeramente este trabajo se inicia con la unidad de analisis de la
produccién, comenzando a entrevistar al principal responsable del area que en este caso se le
conoce como jefe de empaque y a otras dos personas que son sus principales colaboradores,
posteriormente sigue la unidad de analisis de comercializacion, donde se tiene planeado
entrevistar al responsable del area de comercializacion con un respectivo colaborador por tener
una estructura pequefia. Por Gltimo se entrevistd al Jefe del departamento de la Comision para la
Investigacion y Defensa de Hortalizas conocidas por sus siglas como CIDH, a un Senior
Executive del Centro de Inversiones y Acuerdos del estado de Sinaloa (CIT) y a la Directora de

Agronegocios de la Asociacion de Agricultores del Rio Culiacan (AARC) (cuadro 3.11).
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Cuadro 3.11

Entrevistado

Informacién de

Escolaridad

Entrevistas Abiertas

Puestos

Antigtedad

Duracion

Informantes 1 Licenciatura en|Gerente  General de 10 afios
Administracion de[Horticola Santa Teresa
Empresas
Informantes 2 Licenciatura enjServicios de 12 afios 30:00
L Administracion de|Mantenimiento
Empresas
Informantes 3 Secundaria Jefe de Empaque 24 afos 25:50
Informantes 4 Licenciatura en Estudios|Senior Executive de 3 afios 36:19
Internacionales Desarrollo de
Promocién y  Oferta
Exportable CIT Sinaloa
Informante 5 Licenciatura en|Director General 40 60:00
Administracion
Informantes 6 Ing. Agrénomo Jefe de Produccion 25 45:00
Informantes 7 Licenciatura enfAgronegocios aarc 10 28:00
Administracion
Infomantes 8 Primaria Responsbale del area de 34 35:00
Cultivos y Siembra
Informantes 9 Licenciatura enfefe de Area de Id 6 75:00
Economia y Posgrado en[CIDH
Politica Publicas
Total 365:20

Fuente: Elaboracion Propia (2011)

170



Capitulo 4.

Organizacion de las Actividades de Produccion y Comercializacion de las Empresas

Horticolas Sinaloenses: Situacion Actual y Perspectivas. Resultados.

En el presente capitulo se presenta un informe de resultados que se obtienes a travées de
documentos bibliograficos, la observacion, la entrevista, la revision y analisis de documentos de
distintas instituciones agricolas de la localidad. De igual manera se le da respuestas a la
interrogante central, a las preguntas especificas y se pone a prueba la hipotesis que son
herramientas que nos orientan en esta investigacion, todo con la referencia de analizar y sintetizar
la organizacion de las actividades de produccion y de comercializacion de las empresas horticolas

sinaloenses, tomando como estudio de caso a la empresa horticola Santa Teresa.

Con la finalidad de obtener informacién requerida para el desarrollo de nuestra
investigacion, se aplicaron entrevistas a directivos de la empresa horticola Santa Teresa y a 3
organismos que regulan a las organizaciones horticolas en el estado de Sinaloa. Por parte de la
Horticola analizada se ha entrevistado a 3 colaboradores del area de produccién, 2 del area de
comercializacion y ademas de entrevistar a un directivo que pertenece a la alta direccion. Por el
lado de las instituciones y organismos agricolas se han entrevistados a un directivo de la
Asociacion de Agricultores del Rio Culiacan (AARC), uno de la Confederacion de Asociaciones
Agricolas del Estado de Sinaloa (CAADES), uno de la Comision para la Investigacion y Defensa

de las Hortalizas (CIDH). El portafolio de preguntas que han sido disefiadas para el desarrollo de
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las entrevistas es con la finalidad de dar respuesta a las preguntas de investigacion que son las
bases para la orientacion de la misma.

El proposito de este capitulo es dar a conocer el entorno productivo y comercial en el que
se desarrolla la empresa horticola sinaloense, asi como sus principales caracteristicas que la
identifican como una empresa lider a nivel nacional en la produccion y comercializacion de
hortalizas. La primera parte consiste en desarrollar un andlisis, donde se incluye los antecedentes
historicos de la empresa horticola Santa Teresa, donde se incluye afio de fundacion, sus
principales fundadores, caracteristicas propias de la horticola, su estructura organica inicial y
actual e incluyendo su evolucién, ubicacién y su situacién actual. La segunda parte se introduce a
darle respuestas a las preguntas especificas que se han planteado para resolver la interrogante
central de esta investigacion. Considerando las dos dimensiones; por un lado la de produccion y
por el otro lado la de comercializacion, donde se incluye un andlisis de la informacién de sus
formas de organizacion, sus procesos, sus obstaculos, sus estrategias y sus resultados que sirven
para desarrollar una sintesis donde se logra contrastar los resultados obtenidos en la investigacion
de campo con los conceptos tedricos que han sido analizados en esta investigacion en el apartado
del marco teorico para validar los mismos y a su vez se logren generar los principales hallazgos
que permitan generar la informacién que se requiere para construir el apartado de conclusiones y

recomendaciones.

4.1. Antecedentes de la Empresa Horticola Santa Teresa

4.1.1. Fundacion, Origen y Evolucion de la Organizacion
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En el afio de 1917 Don Julio Podesta de origen italiano emigro de su pais natal hacia los
Estados Unidos en lo que es el area de San Diego California, durante ese tiempo escucho que el
clima y la cercania que tiene Sinaloa y en caso muy particular la region de Navolato son muy

favorables para la produccién de hortalizas.

Esta persona tenia la habilidad de ser visionario y persistente en sus ideas, de antemano
iba en busqueda del suefio americano por lo que tomd la decision de viajar a esta region y en
especifico al area de Navolato. Durante ese tiempo comenzd a sembrar a un costado del rio
porque la humedad facilita la misma, ubicandose a 5 kilémetros de este poblado con rumbo al
puerto de Altata conocida con el nombre de Providencia y los primeros frutos de esas cosechas
fue tomate con un 40% del total de la produccion, chile con un 30% y pepino 30%
respectivamente lo que dio como resultado los primeros embarques por ferrocarril hacia los
Estados Unidos. Durante la victoria de Fidel Castro en Cuba, el gobierno de los Estados Unidos
decidi6 aplicar un embargo comercial®® contra la isla situacién que favorecio al estado de Sinaloa
como una opcion optima para el desarrollo de estd importante actividad por lo que de alguna
manera esta empresa también se beneficio ante tal hecho histérico. Con el paso de los afios el

crecimiento viene con los abuelos y una mujer como Unica hija de esta familia que asume la

% E| embargo comercial, econémico y financiero de Estados Unidos en contra de Cuba (también conocido en Cuba
como el blogueo) fue parcialmente impuesto en octubre de 1960. Inicialmente el embargo fue una respuesta a las
expropiaciones por parte de Cuba de propiedades de ciudadanos y compafiias estadounidenses en la isla. En febrero
de 1962, Estados Unidos recrudecio las medidas y el embargo lleg6 a ser casi total. En 1992, el embargo adquirio el
caracter de ley con el propésito de mantener las sanciones contra la Republica de Cuba. Segin lo recogido en el
Cuban Democracy Act estas sanciones continuarian mientras el gobierno se negara a dar pasos hacia “la
democratizacion y mostrara mas respeto hacia los derechos humanos”. Posteriormente en 1996, el Congreso de los
Estados Unidos aprob6 la Ley llamada Helms-Burton Act. De esta forma se eliminé la posibilidad de hacer negocios
dentro de la isla o con el gobierno de Cuba por parte de los ciudadanos estadounidenses. También quedaron
impuestas restricciones sobre el otorgamiento de ayudas publicas o privadas a cualquier sucesor del Gobierno de La
Habana hasta que por lo menos ciertos reclamos contra el gobierno de Cuba quedaran aclarados.
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responsabilidad de dirigir el mando desde el afio de 1970, durante ese tiempo no era muy bien
vista por el sector agricola porque era la Unica mujer que dirigia los destinos de empresa agricola.
Es una mujer con vision, capacidad, tenacidad y con mucho amor, carifio y entrega; supo sacar
adelante los destinos de la horticola. Lo interesante de esta situacion es que a pesar de tener esas
dificultades demostré que si pudo con entereza llevar con éxito los rumbos de esta organizacion
hasta el afio de 1999 en el cual se retira. Posteriormente sus tres sobrinos toman el mando y cada
uno de ellos cuenta ya con estudios acadéemicos, uno de ellos en el area administrativa, el otro en

el area de la contabilidad y el ultimo en agronomia.

4.1.2. Caracteristicas de la Empresa Horticola Santa Teresa

Hasta el afio de 1997, estd empresa figuraba como persona fisica porque durante ese
tiempo en México no se podian vender las tierras a terceros, cada persona tenia el derecho a tener
como limite maximo hasta 100 hectareas y no podian ser utilizadas por una persona moral, por lo
que cada uno de los sobrinos de la sefiora Podesta tenian a su nombre algunas extensiones de
tierra. A partir de ese afio en el gobierno de Carlos Salinas de Gortari se dio una reforma al
articulo 27 constitucional que permite la venta de tierras a terceros y que puedan ser adquiridos
por personas morales, esta nueva modificacion que se dio en este articulo hizo posible que esta
horticola pensara en constituirse como una persona moral bajo el nombre de Santa Teresa S.A. de
C.V. lo que da como resultado el inicio de manejar una marca que le empezé a ayudar a

identificarse con respecto a otros productos horticolas.

4.1.3. Estructura Organica Inicial y Actual
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Desde inicios de su formacion estd empresa ha utilizado de manera informal su
organizacion administrativa, de antemano no tenia controles administrativos en el proceso de
produccién y Gnicamente le interesaba entregar el producto a una comercializadora. Esta
informalidad ha sido objeto de preocupacion de la administracion actual de la horticola por ir
buscando mejores técnicas para controlar y regular los gastos administrativos. Por ende carece de
manuales administrativos que de alguna manera le faciliten llevar acabo el proceso de la manera
mas optima. El organigrama que utilizan actualmente es el de una estructura vertical,
considerando la posicién de un director general el cual se encarga de llevar a cabo el control
administrativo en las areas de contabilidad, de recursos humanos, de finanzas, de produccion y de
comercializacion en donde cada una de estas areas tiene su propio responsable, tal y como se

observa en la siguiente figura (4.1).

Figura 4.1
Organigrama General de la Empresa
Director General
[
| | | |
lefedel Area de lefedel Areade lefedel Area de Mayordomo
- e, o1 (Jefede
Produccion Comercializacion Contabilidad
Empaque)

Fuente: La organizacion Agricola Santa Teresa (2011)

Segun Mintzberg (1998), nos indica de la importancia de dividir el trabajo en tareas
distintas, con lo cual se consigue la coordinacion de los mismos actores organizacionales, ante lo
cual es importante sefialar como es que estas distintas areas de trabajo interaccionan entre si

aunado a como son sus funciones.
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Descripcion de puestos (segun entrevistas realizadas al personal de la organizacion):
Director General: Es el encargado de dirigir, controlar, supervisar y tomar las decisiones en toda

la organizacion.

Funciones especificas:

e Verificar y supervisar el cumplimiento de las actividades de cada una de las areas que
conforman a la horticola entre las que destacan el area de produccién, el area de
comercializacion, el area de contabilidad y el jefe de empaque.

e Es el responsable de tomar las decisiones en términos administrativos considerando la
compra y adquisicion de insumos, las nuevas inversiones que se relacionan con el
crecimiento de la empresa, el establecer el tipo y jerarquias de mando o de autoridad, el
desarrollo de estrategias de mercado y de produccién

e Es la persona responsable de implementar y de desarrollar la filosofia de trabajo en la
organizacion, definiendo el tipo de autoridad, la estructura organizacional y participa en el
desarrollo de la definicion de cada una de las areas de trabajo.

e De acuerdo con Minztberg (1998) representa el apice estratégico de la empresa.

Jefe de area de produccion: Es el responsable de organizar, controlar y ejecutar todas las
actividades que son indispensables para poder llevar a cabo el proceso de produccion que tiene
como resultado producir hortalizas de calidad y ser eficiente y productivo con el propésito de

consolidar la ventaja competitiva en el renglon o en el area de produccion.
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Funciones Especificas:

Planear las actividades que se requieren para llevar a cabo el proceso productivo
considerando el factor tiempo, capital y de recursos humanos.

Organizar las actividades de produccién en funcion de los insumos disponibles, el recurso
humano disponible, la superficie de hectareas con las que se cuenta y desarrollar la
clasificacion pertinente de las mismas para establecer que tipo de cultivo se va a sembrar.
Organizar los ciclos de siembra y registrar en un sistema que incluya un mapa y/o
diagrama de las hectareas que se van a utilizar con respecto a su tipo de cultivo con la
finalidad de conocer en donde se va a encontrar ubicada y de antemano ayuda a predecir
con cuanta productividad se va a contar en los siguientes meses que implica el proceso de
corte que significa cuando ya se encuentra la hortaliza disponible para ser enviada al
empaque agricola para posteriormente ser empacada y enviada al mercado.

Dirige al personal que se relaciona con este tipo de proceso productivo. considerando la
primer parte que es la preparacion de la tierra mediante la compactacién y la formacion de
surcos que es cuando ya se encuentra lista para sembrar la semilla, posteriormente se
Supervisa el correcto funcionamiento de cada una de las actividades que son
indispensables para lograr el proceso de produccion

Controla la aplicacion correcta de los insumos que son necesarios para llevar a cabo las
actividades de produccidn y verifica el cumplimiento de cada una de las politicas que se
encuentran establecidas para asegurar la inocuidad de sus propios cultivos a través del
cumplimiento en tiempo y en forma, tal es el caso de elaborar y de llenar oportunamente
las bitacoras con la finalidad de detectar problemas a tiempo y solucionarlos de la manera

mas pertinente sin sacrificar esta importante certificacion.
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e Ejecuta en coordinacion con el director general las decisiones que son pertinentes con
respecto a nuevos sistemas de produccién que se encuentren relacionados con la
adquisicién de nuevos insumos como lo es el caso de los organicos, el presupuesto que se

requiere para el buen funcionamiento del proceso desde sus inicios hasta la etapa final.

Jefe de Area de Comercializacion: Es la persona que se encarga de buscar clientes y de negociar
las condiciones que se requieren para llevar a cabo el proceso de comercializacion con éxito para
la organizacion y poder cumplir con las expectativas y las metas planteadas para logra mediante

los ingresos de venta la recuperacion optima de la inversion.

Funciones especificas:

e Negocia las condiciones que son indispensables para llevar acabo el proceso de compra
venta. Estas pueden ser aterrizadas mediante contratos donde el comprador y la empresa
pactan un precio de compra y el volumen de produccion que va a necesitar el cliente asi
como también la duracién en tiempo del mismo.

e Representar a la organizacion ante el exterior no Unicamente con los clientes sino también
en eventos y/o reuniones de trabajo con los distintos sectores que se involucran en el
renglén horticola como lo es el caso del gobierno mediante la Secretaria de Agricultura,
Ganaderia y Pesca, los organismos y asociaciones del giro agropecuario como lo es

CAADES, AARC, UNPH, etc. entre otras.

Jefe de Area de contabilidad: Es la persona responsable de registrar y de organizar la

informacion financiera y contable con la finalidad de facilitar el proceso de la toma de decisiones
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en donde se involucre el capital invertido en cada una de las areas que conforman a la empresa y

calcular el pago de los impuestos respectivos ante el fisco.

Funciones Especificas:

e Registro y orden de la informacion contable, incluyendo la informacion contable de tipo
administrativo y financiera.

e Calcular y cumplir con el pago correspondiente de los impuestos ante el fisco como
Organo que representa a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico del Gobierno.

e Conocer dentro de la empresa las areas que son eficientes y las que no lo son.

e Planear y controlar las actividades diarias.

e Conocer los costos de los diferentes productos o procesos, para lograr el liderazgo en
Ccostos.

e Formular, mejorar y evaluar politicas para la empresa.

Jefe de Area de siembra: Es el responsable que se encarga de planear, organizar y de controlar
cada una de las actividades que son necesarias para llevar a cabo el proceso de siembra y de

cosecha.

Funciones Especificas:
e Planifica, dirige, controla y ejecuta las actividades de produccion que se relacionan con la
precosecha, que incluye el area de preparacion de tierras, la preparacion de la planta, el

area de maquinas que son indispensables para la preparacion de los cultivos.
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Se coordina con el jefe del area de produccion para supervisar, controlar y registrar las
actividades que son indispensables para el logro y el cumplimiento de las politicas que
estan establecidas para cumplir con las normas de inocuidad implementas por el Servicio
de Sanidad, Calidad e Inocuidad Alimentaria, SENASICA.

Considera los dias de corte del producto horticola; para el tomate considera de 15 a 18
dias; para el pepino se corta cada 3 dias.

Elabora un reporte que incluye las operaciones de compra de insumos y la productividad

que se espera obtener.

Jefe de empaque (mayordomo): Es la figura que se encarga de estar al pendiente desde la

recepcion de la hortaliza en el empaque agricola hasta el proceso de lavado y empacado asi como

también la seleccidn del tamafio y la consistencia del producto con el objeto de tener el producto

ya listo para su comercializacion

Funciones Especificas:

Es el responsable de las actividades que se involucran en todo lo que es el empaque
agricola, en donde inicialmente este tipo de proceso inicia con la recepcion de la hortaliza,
el lavado y la seleccion de la misma mediante el uso de maquinaria especializada y
obviamente el recurso humano que estd debidamente capacitado para realizar estas
actividades.

Verificar que se aplique el control total de calidad incluyendo la seleccion por tamafios y

consistencia asi como también el darle cumplimiento a las reglas y disposiciones que
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establece Servicio de Sanidad, Calidad e Inocuidad Alimentaria, SENASICA para

garantizar la certificacion de inocuidad en las instalaciones del empaque agricola.

Actualmente se esta trabajando en un organigrama para conformar de la mejor manera
posible los puestos de trabajo y cuales pueden ser las actividades que pueden desempefiar cada
uno de los puestos de trabajo y como se pueden coordinar las actividades de los mandos medios e

inferiores con la alta direccion.

4.1.4. Proceso evolutivo de la comercializacion y produccion.

Desde 1917 se comienza a sembrar tomate y algunas verduras a un costado del rio cercano
a la ciudad de Navolato, durante ese tiempo Unicamente se preocupaban las personas por tirar la
semilla y con la humedad proveniente del rio se esperaban unos dias y solita la planta nacia,
crecia y se desarrollaba obteniendo los frutos sin ningun tipo de problema. Durante la primera
administracion no existia ningun tipo de registro contable y de manera operativa se realizaban las
operaciones de compra y venta y asi sucesivamente se llevaba el negocio pues el duefio le sabia
que le iba bien al momento de quedarle una ganancia en la cartera. Esta fue la primera generacién
que hasta en la actualidad a llegado a conformarse la tercera. En la segunda generacion fue
cuando ya se empez0 a llevar a cabo un sistema de organizacion que ya se contaba con una
oficina y una contabilidad escrita, habia controles sencillos para saber cuanto era lo que se
vendia, que se compraba y cuanto se ganaba, sin ser todavia una empresa anénima y con la dltima
generacion se fue consolidando a partir de 1970, cuando la Sra. Podesta asume el cargo y la
direccion de esta organizacion, se empieza a consolidar las &reas de administracion, produccion y

comercializacion debido al gran impulso que ella les da, aunado a la mejora y la calidad del

181



producto con el cual logra presencia en el mercado de los Estados Unidos y Canada, logrando un
gran crecimiento. En 1997 esta organizacion al no contar con un nombre propio decide dar
nacimiento al nombre de Santa Fe S.A. de C.V al constituirla bajo el régimen de Sociedad
Andnima. A partir de ese afio la empresa busco incrementar su patrimonio al adquirir mayor
superficie de tierras para siembra lo que ha dado como resultado un crecimiento del 400 % en sus
niveles de produccién y de comercializacion. Entre los factores que ayudaron y permitieron este
crecimiento se encuentran la expansion del mercado y una contabilidad mas rigurosa, con mayor
control de inventarios y de registros para planear la aplicacion de recursos y mejorar de la
organizacion de la empresa al definir por primera vez un organigrama y por ultimo esta tercera
generacion gue ha tenido una mayor preparacion lograndose ir hasta el extranjero a realizar sus

estudios.

Al inicio comenz6 la horticola a producir tomate, chile y pepino, las siembras se
realizaban con bombillas y era agua del rio, se cortaba y se mandaba a Estados Unidos en los
vagones del ferrocarril con hielo empacado en papel en el caso del tomate se hacia asi para que
este madurara y pudiera llegar la mayor cantidad posible en buen estado ya que el 30% de la
produccidn se echaba a perder durante el trayecto a la ciudad de Nogales Arizona. La empresa se
vio favorecida por lo proyectos de electrificacion de la época del Porfiriato y las grandes obras de
infraestructura hidraulica de los afios 40 (segun entrevistas realizadas al personal de la

organizacion).

Desde hace mas de cien afios ha sido referencia obligada en la aplicacion de nuevas
tecnologias. Las primeras innovaciones en la produccion se dieron en la década de los afios 60°s

cuando se incorpord por primera vez el tutorado a la siembra de tomate lo que generd los
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primeros incrementos en la productividad horticola, una década después se inicié el uso de
invernaderos de plantula para el desarrollo de alméacigos de tomate, en los afios 80°s se dio inicio
a la plasticultura con el uso de los acolchados plésticos, los hibridos® de alto rendimiento y el
riego por goteo; para la siguiente década se dio un salto tecnoldgico muy importante con la
adopcion de los primeros hibridos con larga vida de anaquel que mantenian por mayor tiempo la
calidad y consistencia del tomate. Fue hasta principios del siglo XX cuando empezé el
crecimiento acelerado en el uso de los invernaderos y las casassombras para la produccion de
hortalizas. Por méas de cinco décadas esta empresa ha sido lider en el ramo de la produccion por
que ha tenido la iniciativa de ser uno de los primeros en implementar y desarrollarlas. De acuerdo
con Elizalde (2010: p. 354) una de las grandes desventajas de todas las empresas horticolas del
estado de Sinaloa con respecto al uso de nueva tecnologia es que a pesar de que se tiene la
iniciativa de ser los primeros en semillas, en agricultura protegida, sistemas de riego y
agroguimicos se importan del extranjero, por lo que una de las grandes debilidades en el estado y
en el pais es precisamente que no se invierte en investigacion agricola lo cual nos limita en

competitividad.

En el cuadro No. 4.1 se representa la evolucién que ha tenido cada una de las tecnologias

horticolas aplicadas en el proceso de produccion.
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Cuadro 4.1 Descripcion de cada una de las tecnologias aplicadas en el proceso de

produccién.

Periodo | Tecnologia Descripcion

1960 Tutorado Es una practica que consiste en mantener la
planta erguida y evitar que las hojas y sobre
todo los frutos toquen el suelo, mejorando asi la
aireacion general de la planta y favoreciendo el
aprovechamiento de la radiacién solar y la
realizacién de las labores culturales y la cosecha

1970 Invernaderos de Por primera vez se siembra la semilla a través

plantula para el
desarrollo  de
almécigos  del
tomate

del depdsito de la misma por medio del
almacigo del tomate, lo que facilita el desarrollo
de la planta desde su cosecha.

1980

Acolchados de
Plastico

Es una técnica muy antigua que consiste en
colocar materiales como paja, aserrin, capotillo
de arroz, plastico o papel, cubriendo el suelo,
con la finalidad de proteger el cultivo y al suelo
de los agentes atmosféricos y de la maleza que
compite por agua Yy nutrientes, promover
cosechas precoces, mejorar rendimientos Yy
evitar el contacto del producto con el suelo.

1980

Riego por Goteo

Es una técnica que se caracteriza por ser una
fuente de ahorro de agua, por tener un mejor
control del suelo, mayor rendimientos de los
cultivos, no erosiona el suelo, presenta una
menor pérdida de nutrientes y se pueden aplicar
programas de fertirrigacion

1990 a
la fecha

Hibridos  con
larga vida de
anaquel

Las variedades hibridas provienen del
cruzamiento de diferentes lineas de la misma
especie vegetativa con la finalidad de aportar al
productor mayor rendimiento y calidad,
resistencia o tolerancia a plagas y enfermedades,
adaptacion climatolégica, resistencia a sequias y
salinidad de suelos, mayor vida de anaquel.

2000

Agricultura
Protegida:
Invernaderos vy
casasombras

Es la técnica que te da la capacidad de poder
tener el control sobre el ambiente, como lo es la
temperatura, la humedad relativa, el nivel de
filtracion solar, la cantidad de agua, la nutricion,
la fertilizacion y la proteccion contra insectos y
enfermedades que se encuentran a la intemperie
seria muy complicado y costoso de controlar

Fuente: Elaboracion Propia (2011) a partir de informacion generada en la organizaciéon Horticola SantaTeresa

La inocuidad ha sido uno de los puntos cruciales para el desarrollo y la evolucion del

proceso productivo, tal y como lo sefiala uno de los directivos de la Comision para la
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Investigacion y Defensa de las Hortalizas (CIDH), nos argumento que desde 1997 que se
implemento en la ley de los Estados Unidos con el presidente de Bill Clinton era un golpe muy
fuerte para los exportadores de México por que no existia una cultura de inocuidad incluso mucha
gente no sabia que era ni los tramites para poder exportar afortunadamente esta ley propuesta por
el gobierno de Bill Clinton no era una cuestion obligatoria y el desarrollo de las buenas practicas
agricolas de manufactura en su momento era una cuestion voluntaria pero rapidamente el
mercado y los canales de distribucion se fueron adaptando a esa ley y empezaron a exigirla a sus
proveedores entonces los estados que participaban muy fuerte en la importacion de hortaliza
como es el caso de Sinaloa se tuvo que ir adaptando rapidamente a estos cambios que hicieron los
Estados Unidos para poder seguir participando y no quedar marginados es por eso que desde
1997 se empezd a trabajar muy fuerte aqui en Sinaloa para poder implementar las buenas
practicas agricolas por ende en la Confederacion de Asociaciones Agricolas del Estado de
Sinaloa, CAADES, se cred el organismo que se llamaba SEVECET que es el servicio de
verificacion y certificacion del tomate donde se vigilaba la calidad y la inocuidad del tomate en
todos sus aspectos para poder garantizarle al consumidor de los Estados Unidos que el producto
que estaba certificado bajo ese sello cumplia con las normas a partir de estos primeros esfuerzos
de Sinaloa el gobierno federal empez6 a implementar esas misma estrategias para generar un plan
nacional de inocuidad fue cuando se empezé a inmiscuir fuertemente el SENACI que
anteriormente era el servicio de sanidad y calidad alimentaria y ahora ya agrego la inocuidad

como parte de sus actividades (informante clave no. 9)

Esta afirmacion nos asegura que la inocuidad surgié primeramente como una iniciativa
del mercado norteamericano que posteriormente modifico los procesos productivos haciendo que

los productores del pais tuvieran que ir mejorando sus procesos, obviamente que la empresa

185



horticola de Sinaloa se ha caracterizado por ser una de las empresas que reacciona de manera
rapida ante las nuevas exigencias del entorno lo que ha dado como resultado que sea un
parametro de liderazgo a seguir por otras horticolas y debido a esta situacion en el afio del 2007
se reformo la Ley de Sanidad Vegetal para hacer obligatorio en México las buenas practicas

agricolas.

El proceso de comercializacion de la empresa comenzé cuando a Sinaloa llego el Sr.
Podesta a desarrollar un modelo de produccion de hortalizas basada en el uso de mano de obra
asalariada y de las ventajas comparativas que ha tenido Sinaloa, como lo es el clima y la cantidad
de area disponible, es en este momento donde nace la agricultura comercial en Sinaloa. Desde el
momento en que inicid esta actividad se hizo una relacion muy fuerte con Nogales por el idioma
y por las practicas comerciales le era mas sencillo llegar a ese lugar a entregar el producto y que
otra persona se encargara de distribuirlo al resto de los Estados Unidos por la razon de que era
mas costoso y complejo distribuirlo al resto de este pais y porque las pérdidas ascendian hasta un
25 0 30%. A medida que paso el tiempo la empresa Unicamente se dedicaba a entregar el
producto y el distribuidor se empez6 a dar cuenta de que el negocio iba creciendo en la demanda
de productos horticolas por lo que se incrementaron sus comisiones y al incrementar su
conocimiento con respecto a ese mercado comenzd a realizar contratos con cadenas de
supermercados, restaurantes y hoteles a partir de los afios 60°s necesitando un mayor volumen
por lo tanto empezo a tener un compromiso con los agricultores lo que dio origen que se hicieran
socios y se pactaron acuerdos con los volimenes que ya necesitaban con el financiamiento de las
unidades de produccién donde la organizacion aceptaba enviarle al menos el 50% de la
produccion total y el distribuidor en Nogales ya le descontaba el préstamo del financiamiento.

Este suceso dio como resultado la comercializacion bajo contratos que consiste en que el
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distribuidor financia las actividades del productor. Esta situacion hizo que creciera la produccion

de hortalizas (informante clave no. 5y no. 9).

De acuerdo con una de las entrevistas con un alto directivo de la empresa (informante
clave no. 5) manifestd que hubo un intento por trabajar con una distribuidora de la misma
organizacion pero resulto muy costoso sostenerla porque no se manejaban grandes volimenes por
lo que se decidio mejor seguir trabajando con el distribuidor ya que la relacion que se tiene desde
1970 ha sido muy satisfactoria y de respeto mutuo y sobre todo porque han visto que la horticola
esta bien ordenada, limpia y con un producto de primera calidad y esa es la razon por la que se ha

decidido trabajar con ella.

4.1.5. Ubicacion Geogréfica

La agricola Santa Teresa se encuentra ubicada en la carretera 50 en el kilometro 17.5,

Villa Juarez en el municipio de Navolato Sinaloa, misma que se encuentra a 40 km de la ciudad

de Culiacan, capital del estado de Sinaloa (figura 4.1)
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Figura 4.2. Ubicacion Geografica de la Horticola Santa Teresa
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Fuente: Elaboracion propia (2011)

4.1.6. Situacion Actual

De acuerdo con Minzberg (1998: p.159) la empresa horticola sinaloense es una estructura
de Burocracia Maquinal porque implica una normalizacién y/o estandarizacion de los procesos de
trabajo cuya finalidad es organizar las actividades para homogeneizar la produccion y el proceso
productivo. La parte fundamental de la organizacién es la tecnoestructura porque la organizacion
se adapta a los cambios que presenta el entorno tal es la situacion que uno de los directivos de la
Empresa Santa Teresa explico que han ido adaptando la estructura de su organizacion mediante
las necesidades externas que presenta el mercado con respecto al cumplimiento de la inocuidad
por lo que se han visto en la necesidad de crear un area que planee, dirija y controle las
actividades para llevar a cabo esta certificacion. Ademas dentro de los parametros de disefio; la

formalizacion del comportamiento es indispensable porque cada una de las actividades necesita

188



un registro y un orden que de alguna manera no impacten en las siguientes actividades que se
involucran en el proceso productivo. El jefe del area de Produccion (informante clave no. 6) de la
empresa nos manifestd que es necesario llevar un registro y control de cada una de las hectareas
con las que cuenta la empresa horticola y una parte que se lleva a cabo es el llenado de bitacoras
donde se registra informacion de manera detallada de como se desarrolla el proceso productivo y
detectar de manera oportuna inconvenientes que pueden afectar el proceso, que en el area de
produccién la inocuidad es uno de los mas importantes. Existe una especializacion vertical y
horizontal que por un lado se desarrolla una estructura jerarquica donde la toma de decisiones se
toma en la alta gerencia y de manera horizontal cuando se interactta entre los distintos miembros
y trabajadores de la misma organizacion con la finalidad de resolver los problemas de manera
democratica y de desarrollar la innovacién por lo tanto se concluye que es una centralizacion
vertical y una descentralizacion horizontal limitada. Por ultimo los factores de contingencia es
cuando se presenta un entorno simple y estable donde se puede ejecutar un control externo y

existe una escasa influencia de la moda. (Ver cuadro 4.2)
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Cuadro 4.2

Sintesis de la Razon del porque la Empresa Horticola pertenece a la Burocracia Maquinal

de acuerdo con la estructura planteada por Henry Mintzberg.

Criterios Caracteristicas de la Empresa Comportamiento de las caracteristicas en
Horticola la Empresa Horticola
Principal Mecanismo | Normalizacion de los Procesos de | Estandarizacion y homogenizacion del
de Coordinacién Trabajo proceso productivo
Parte Fundamental de | Tecnoestructura Adaptacion de la estructura organizacional

la Organizacién

con respecto al comportamiento del entorno.
Ejemplo un Depto. Para inocuidad agricola

Principales Pardmetros
de Disefio

Formalizacion del Comportamiento
Especializacién Vertical y Horizontal del
puesto.

Centralizacion Vertical y
descentralizacion horizontal limitada

Cada una de las areas define las actividades a
realizar y su respectivo cumplimiento
considerando una centralizacion vertical y a
su vez existe una determinada autonomia para
dialogar con cada uno de los integrantes de la
Empresa Horticola

Factores de
Contingencia

Vieja, Grande, Reguladora, Sistema
Técnico no Automatizado, entorno
simple y estable, control externo y escasa
influencia de la moda

En lo particular las hortalizas no requieren de
ser una moda porque es indispensable para la
vida humana porque son alimentos y ademas
la forma en que se ha trabajado la produccion
y la comercializacion ha dado pie a crear un
compromiso entre el productor y el
distribuidor que se ha visto reflejado en una
ayuda mutua entre el préstamo y el volumen
de produccion aldn cuando la mayor parte de
las ganancias y de asumir un poco de riesgo
el comercializador.

Fuente: Elaboracion Propia (2011) a partir de Mintzberg 1998
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4.2. Proceso y Formas de Organizacién de las actividades de Produccion en la Empresa

Horticola

Fig. 4.3 Fluxograma del Proceso de Produccion
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El desarrollo del proceso de produccién actual de la Empresa Horticola consta de tres
etapas principalmente: la primera etapa es la precosecha, la segunda etapa es la cosecha y la
tercera etapa es la poscosecha. En la precosecha se refiere a todas las actividades del area de
produccién que se relacionan con la preparacion de las tierras, en la que se involucra rastreo,
barbecheo de la tierra. En lo que se refiere a la cosecha es la etapa donde posteriormente ya
después de haber preparado la tierra, sigue el sembrar la semilla, darle los nutrientes que requiere
y el cuidado optimo que va desde su nacimiento, crecimiento y desarrollo hasta la muerte de la
planta y por ultimo la tercera etapa inicia con el corte del fruto el cual es depositado en una
cubeta por un jornalero agricola donde posteriormente se deposita en una tina que se encuentra
adherida a un camién la cual sirve para el traslado de la hortaliza de la tierra de cultivo hasta el
area de empaqgue. Esta informacion es obtenida a través de la entrevista realizada al informante
clave no. 8 y mediante la presentacion de fotografias donde se observan las instalaciones de
campo abierto, casa sombra y como se lleva a cabo la limpieza del producto en el empaque

agricola.

Una serie de elementos nos muestran que la empresa horticola ha tenido una evolucién en
sus formas de organizacion de produccion desde sus inicios que se remontan a mas de cien afios.
Uno de los elementos mas significantes ha sido el comportamiento que ha tenido el entorno y que
de cierta manera tiene un impacto en la organizacion de la empresa (Heydebrand: 1989, p 323).
Este comportamiento ha evolucionado desde el concepto de la division del trabajo aportado por
Smith, iniciando con el planteamiento de dividir las actividades. Esta filosofia tuvo el auge de dar
origen a un sistema tradicional de organizacion que hasta nuestros dias se ha seguido utilizando
por parte de algunas empresas (Tovar: 2009: p.3). En el sector horticola de Sinaloa ha tenido una

evolucion con respecto a definir un mayor control de las actividades, porque desde sus origenes
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unicamente se producia y se enviaba la totalidad de la produccién al mercado de los Estados
Unidos sin tener un control de costos ni la existencia de un organigrama para definir y evaluar

cada una de las actividades que son indispensables para el desarrollo del area de produccion.

De acuerdo con el informante clave no. 6, Jefe de area de Produccion de la Empresa
Horticola, manifiesta lo siguiente: Con el transcurso de los afios los precios de los agro insumos
han aumentado debido al vencimiento de patentes lo que ha obligado a las empresas productoras
a introducir nuevos productos que van desde la introduccion de los productos clorados (1950-
1976) debido en gran parte al argumento de que el medio ambiente requiere de nuevos productos
gue sean mas amigables con él. Este incremento ha sido notablemente significativo porque en la
actualidad se logra pagar por un litro de plaguicida hasta 5,000 pesos cuando en realidad se
desembolsaban en sus inicios tan solo de 7 pesos por litro. A medida que ha ido evolucionando
los procesos, el uso y la aplicacion de algunos agroinsumos ha provocado que aparezcan nuevas
enfermedades y la aparicion de la mosquita blanca y el picudo del chile. Esto ha traido la
necesidad de buscar un cambio en el proceso de produccion que va encaminado a buscar a
proteger y garantizar la limpieza de los cultivos lo que dio origen a la necesidad de plantear el
concepto de inocuidad agricola desde 1998, que desde ese entonces ha sido nuestro talén de
Aquiles porque la filosofia de trabajo es ofrecer productos de la mas alta calidad apegada a las
normas internacionales para lograr el posicionamiento y la permanencia ante las nuevas

exigencias del mismo.

A medida que han ido evolucionando las formas de organizacion, la que ha sido mas
representativa y que ha caracterizado a la empresa horticola sinaloense es la formas de

organizacion tradicional la cual se caracteriza por esta representada por una integracion de tipo
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vertical la cual hace referencia a la division del trabajo por niveles de autoridad y de jerarquia,
que de acuerdo con Robbins (2010) la alta direccion define cada una de las actividades que debe
de realizar cada una de las jerarquias que se encuentran debajo de tal manera que a esto lo define
un estilo de autoridad que es muy apegado a la filosofia planteada por Weber con respecto a su
filosofia de la burocracia. (Hodge, William y Lawrence: 2005: p.21 y Hernandez y Rodriguez:

2008: p. 163).

Un directivo del area de produccion de la Empresa Horticola Santa Teresa, informante
clave no. 3, afirma que la empresa desde sus inicios Unicamente se dedicaba a producir y a
sembrar cerca del rio para aprovechar la humedad por su cercania y a utilizar los insumos sin
Ilevar un previo control de los mismos y enviar toda la produccion a Nogales como centro de
distribucion y al final de la temporada le preguntaba al distribuidor que le compraba cuanto era la
ganancia y/o utilidad y le daba una cantidad, obviamente le preocupaba si iba a tener ganancias
sin tener un previo control. Con el paso del tiempo se empezd a gestar un problema muy grave
entre los distribuidores, sefialando que los embarques al llegar hasta su Gltimo destino final la
hortaliza se encontraba en mal estado y descontaban el valor de la mercancia, lo que dio como
resultado dafios en los ingresos por lo que hasta 1990 el productor envio a un supervisor a
inspeccionar mediante fotos en que estado se encontraba este tipo de productos desde su salida de

la distribuidora hasta su lugar destino, dando como resultado una estrategia bastante acertada.

De acuerdo con Hall (1996) es relevante entender y comprender la evolucion que ha
tenido la empresa horticola desde sus origenes en el estado de Sinaloa, fendmeno que aporta el
conocimiento de su comportamiento a traves de los afios y que nos confirma que la forma de

organizacion tradicional ha tenido que ir sufriendo modificaciones, considerando el
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comportamiento que presenta el entorno pero se observan determinados hallazgos que confirman
que la empresa horticola sigue siendo de tipo tradicional porque desde sus origenes sigue
existiendo Unicamente produccion en fresco para un solo tipo de mercado y se sigue utilizando la
experiencia y el conocimiento empirico en los procesos de produccion por lo tanto el informante

clave no. 1 de la empresa manifiesta:

El origen de las siembras era con bombillas y agua del rio, nos cortaba la hortaliza y se
mandaba al mercado de los Estados Unidos en vagones del ferrocarril con hielo empacado en
papel en el caso del tomate se hacia asi para que este madurara al momento de llegar al mercado.
Posteriormente con el paso de los afios Castro toma la presidencia de Cuba y al salir los
americanos decidieron comenzar la siembra en Florida. Es a partir de 1980 cuando Florida y
California tienen el sistema de sembrar ya el tomate verde y maduro y la empresa cuenta ya con
la experiencia de diecisiete afios trabajando con este sistema del tomate verde maduro, entonces
convino utilizar las técnicas mexicanas con las americanas para mejorar la calidad de la

produccién.

Como podemos intuir el entorno juega un papel determinante en la forma de organizacion
de la empresa horticola, sin ella seria dificil el lograr la permanencia y la competitividad por lo
que la prioridad es analizar las nuevas tendencias que presenta el mercado precisamente para
analizar y fortalecer nuevos esquemas de organizacion que tengan como proposito hacerle frente
a es0s nuevos comportamientos que presenta el ambiente y lograr el desarrollo de estrategias
pertinentes que faciliten a la organizacion el ofrecer los productos y los servicios que demande el

mercado.
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4.3 Estrategias de Organizacion en las actividades de Produccion de la Empresa Horticola

Santa Teresa

De acuerdo con las aportaciones de Terry (2005); Da Silva (2002); Robbins (2010); Hitt,
Black y Porter (2006) y Koontz y Weihrich (2004) a medida que va evolucionando la
organizacion y el entorno, las organizaciones agricolas requieren de herramientas e instrumentos
administrativos que le faciliten organizar, estructurar, ordenar y disefiar las actividades que se
involucran en el proceso de produccion con la finalidad de lograr y alcanzar las metas y los
objetivos propuestos a través del uso 6ptimo de los recursos humanos, el tiempo, el capital y los
insumos. Esto le permite poder lograr una mayor competitividad en términos de desarrollar las
estrategias genéricas planteadas por Porter (1999) tal y como lo sefiala Zarur (2008) cualquier
adopcion, desarrollo e implementacion de nueva tecnologia ayuda a consolidar y hacer una
ventaja competitiva mas sélida y permanente que dificilmente los competidores lo puedan

adquirir, tal y como lo menciona el informante clave no. 6:

“Desde hace 3 afios se introdujo un software que nos ayuda a conocer de manera precisa y
rapida cuantos bultos de tomate se producen en el momento donde cada recolector registra
mediante un iman en un chip cuantas cubetas esta recolectando. Para evitar que se haga un
mal uso del chip, el sistema tiene un periodo de tiempo razonable que se requiere para

llenar una nueva cubeta”.

Ademas Hernandez y Rodriguez (2008), Hodge, William y Lawrence (2005), Vargas
(2000) vy la escuela del ambiente propuesta por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998) que surge

de la teoria de la contingencia donde nos sefialan que los procesos de produccion deben de
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adaptarse ante las exigencias que presenta el entorno a traves del comportamiento de sus clientes,
la calidad que se exige, mejorar la productividad en funcién de la reduccion de costos, tal y como

lo sefiala el informante clave no. 6:

“Los factores que se toman en cuenta para el desarrollo de las estrategias de produccion
son la capacitacion y evaluacion, la demanda de los clientes, la calidad y mejorar la

productividad y los costos de los insumos™.

Asimismo coincide con el informante clave no. 5, con respecto a las nuevas exigencias que

presenta el mercado tal y como lo marca en la siguiente frase.

“Estamos solos trabajandolo con el tomate, mira el mercado esta pidiendo nuevos
productos como el de racimo u organico e incluso antes los organicos no llegaban ni al
dos por ciento en el mercado ahora ya estan en un cuatro por ciento al igual otros tipos de
tomate abarcaban un veinte por ciento y hoy por hoy ya abarcan un veinticinco por ciento
ahora se cuenta que una especialista de Estados Unidos hizo un estudios donde resulto que
el mercado ya era maduro, es decir, que ya no habia cabida para alguno otro, sin embargo
en realidad no es cierto pienso que no se considero que la poblacion creceria y ya no son

300 millones sino el doble que comen tomate y que sus exigencias son distintas”.

Una de las coincidencias significativas con un organismo externo agricola es la preocupacion por
parte de la empresa horticola por adquirir nueva tecnologia en sus sistemas de produccion con la
finalidad de mejorar sus rendimientos, disminucion en costos y mejorar su calidad, asi lo sefiala

el informante clave no. 9.
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“Sinaloa de tener rendimientos de 2,500 cajas de tomate por hectarea y actualmente se
tienen 10,000 cajas y los avances en la implementacion de nueva tecnologia como lo es el
caso de la agricultura protegida se ha cuadruplicado la produccién y al manejo integrado
de las plagas nos ha ayudado a disminuir los dafios sobre los niveles de produccion
también enfocados hacia los hibridos de alto rendimiento y de larga vida de anaquel. Cada
afio se incrementa mas la agricultura protegida, mas 0 menos una hectarea de invernadero
por cada cuatro de campo abierto, por ejemplo hace diez afios se sembraban 80,000
hectareas de hortalizas y ahora s6lo 50,000 o 45,000 hectareas, la razén es porque se
cuenta con 4,000 hectareas de agricultura protegida y equivalen a 15,000 hectareas de
campo abierto y la utilizacion de hibridos de larga vida de anaquel estan dando
rendimientos donde la agricultura por campo abierto ya no necesita grandes extensiones

de tierra para su siembra”.

Asimismo Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998) al disefiar la escuela del aprendizaje y
la del disefio, en la primera se plantea que el conocimiento es adquirido a través de la ensefianza
de experiencias pasadas y en la segunda en aprovechar de manera tomar o coger la delantera en la
adopcion de la inocuidad antes de su exigencia, por lo que esta informacion coincide con lo que

declara el informante clave no. 5

“Tomar técnicas de otras empresas cuando se realizan visitas a empaques en Florida o
California para ver como se manejan ellos en cuanto a controles de inocuidad sin haber
tantos requisitos de los clientes todavia en ese tiempo implementando el proceso de
certificacion de inocuidad con anticipacion con el objetivo de dar un plus a nuestros

productos, el cual ha consistido en manejar nuestros empaques mas limpios y controlados
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por que como se manejan temperaturas tenemos que tener cuidados extremos en el

producto y también a controlar el manejo del agua del cloro y este tipo de factores que

ellos manejan como las tinas para transporte. .

Asimismo el informante clave no. 6 coincide con la escuela de la planeacion de estrategia

disefiada por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998), el cual afiade lo siguiente.

“En el afio de 1990 se contaba ya con una planeacion integral que consistia en un manual

de operaciones y se desarrollaban las siguientes preguntas: ¢Cuéntos cultivos? ;Qué

formas? (Qué variedades? ¢(Qué equipo de fumigacion utilizar?, hacer el médulo del

primer ciclo de fumigacién de 5,000 litros”™.

En el cuadro 4.3 se resumen cada una de las estrategias de produccion que es planteada por la

escuelas de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998).

Cuadro 4.3

Estrategias horticolas de produccién planteadas por las escuelas de Mintzberg, Ahlstrand y

Lampel (1998).

ESCUELA ESTRATEGIA HORTICOLA

Disefio Orientar la produccion horticola hacia productos con valor agregado, el desarrollo de la
biotecnologia e implementar y desarrollar nuevas certificaciones

Planificacion Establecer acuerdos entre los productores para fijar y establecer los volimenes de

produccion, incluir una vision a mediano y largo plazo.

Posicionamiento

Desarrollar estrategias de tipo genéricas donde se busque el desarrollo de nueva
tecnologia para reducir costos de produccion, buscar la diferenciacion del producto a
través de la introduccion de nuevas variedades, de fomentar la industrializacion de
productos, el desarrollar una estrategia de promocion y de publicidad.

Empresarial

Es vital desarrollar un espiritu emprendedor y de solidaridad con el pais, la region y la
sociedad buscando una filosofia ganar-ganar sustentada en la estrategia de colaboracion
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Aprendizaje Fomentar y generar la confianza de poder intercambiar conocimiento que facilite y
permita generar las condiciones para la generacion de nuevas ideas considerando los
nuevos avances tecnolégicos, las nuevas filosofias de trabajo como lo es el
empowerment, benchmarketing, entre otros.

Ambiental El eje central es buscar nuevas alternativas de comercializacién a través de la basqueda
del desarrollo de productos industriales elaborados de los productos primarios con el
objetivo de poder hacerle frente a las nuevas exigencias que presenta el entorno y
adaptarse de manera inmediata con el desarrollo de nuevos productos.

Configuracion El buscar y estructurar un Modelo de Desarrollo que este encaminado a encontrar y
descubrir mediante la biotecnologia el poder obtener elementos que son indispensables
para el desarrollo de nuevos productos. Un ejemplo es la cisteina sustancia obtenida del
tomate que sirve para evitar el cancer en el ser humano

Fuente: Elaboracion propia con datos extraidos por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998).

Stoner, Freeman y Gilberth (1996: p. 640) no se puede cumplir con uno de los grandes
retos que asume el area de produccion, deben de existir cambios en el disefio del proceso de
produccién para mejorar la calidad del producto, por lo tanto el informante clave no. 5y 6
coinciden en que el proceso de produccion no es flexible y Gnicamente se utiliza para empacar

hortalizas.

Podemos afadir que la estrategia que utiliza el productor horticola sinaloense es de tipo
tradicional y conservador ya que de acuerdo con la tipologia estratégica propuesta por Miles &
Snow (1986) es que el agricultor pertenece a un defensor, porque Unicamente adquiere tecnologia
para reducir sus costos de produccion, a través de la definicion de una estructura y un proceso

mecanico y centralizado tal y como lo manifiesta el informante clave no. 2

“Las estrategia no nos compete a nosotros basicamente ya es mas del area directiva ellos
son los que forman las estrategias que van en funcion obviamente del mercado, se
amarran con compradores internacionales, venden la cosecha y los contratos los hacen

antes de sembrar”.
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Asimismo el informante clave no. 5 coincide con Miles & Snow en | actitud conservadora

al sefialar que:

“En la Agroindustria si se pensé hace algunos afios pero realmente el tomate bola, el
salades o el roma no es recomendable hacerlo pasta aqui se hace por que se utilizan las
toneladas que quedan en los surcos que generalmente es producto deforme o chiquito o
grandote y se aprovecha para hacerlo pasta nosotros lo vendemos para ese fin pero para
nosotros no es negocio en Norteamérica se utiliza el salades o el roma para hacerlo pasta
aunque si hay mercado en Asia por ejemplo donde si compran pasta de tomate de calidad

mediana pero no nos inclinamos”.

Con informacion proporcionada por el informante clave no. 1 se tiene planeado ingresar
con la produccién de la variedad de tomate Saladette®®, es de figura cilindrica con menor cantidad
de agua, Yy por su textura y consistencia es ideal para utilizarlo en ensaladas, en salsas, en
preparacion de comida rapida. Es por ende desde que se introdujo esta variedad de tomate ha ido
reemplazando el paladar de los consumidores por el tomate bola o conocido coloquialmente
como tomate gordo porque ademas tiene mayor vida de anaquel. ElI tomate saladette ha
conquistado el mercado mexicano y comienza a despertar interés en el mercado de Estados
Unidos y Canada por lo que la horticola Santa Teresa esta buscando sembrar y cultivar esta

variedad de tomate que dia con dia empieza a ganar aceptacion en el mercado internacional.

%8 El tomate Saladette es una variedad que posee un gran rendimiento con frutos de tamafio mediano y grande y es de
figura cilindrica. Su plantacion se realiza en los estados de Sonora, Sinaloa y Baja California.
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Esta informacion hace inferir que su actitud es seguir produciendo en fresco con la Unica
diferencia de que es una nueva variedad de tomate pero no deja de ser una empresa defensora, de

no permitir la entrada de un nuevo competidor en ese renglon.

Asimismo el informante clave no. 1 nos proporciona la siguiente informacion:

“Ante la amenaza de entrada de Cuba al mercado de Estados Unidos por la posibilidad de
eliminar el embargo que tiene desde 1962, agricola Santa Teresa tiene el interés de
comprar y arrendar tierras en ese pais para seguir proveyendo de hortalizas a este
principal mercado. Existe el interés de seguir creciendo de tal manera que tienen como
vision consolidar una estrategia de integracion vertical® hacia atras de sus actividades
econdmicas con la iniciativa de formar una ganaderia que les facilite la adquisicion de
urea y de fertilizantes a partir de la extraccion del mismo del excremento del ganado y de
esa manera puedan contar con ese insumo para mejorar sus rendimientos en productividad

y en competitividad”.

Se observa la postura de desarrollar estrategias de reduccion de costos de produccion a

través de la estrategia de integracion vertical

> a estrategia de integracion vertical consiste en el interés del productor por un lado de adquirir el control de una
cadena de proveedores conocida como integracion vertical hacia atras y por el otro de consolidarse en el canal de
distribucion para facilitar la comercializacion de los productos, conocida como integracion vertical hacia adelante
con la finalidad de mantener el control y de asegurar y reducir los costos de los insumos y de garantizar un mejor
precio de comercializacion. (Santesmases, 1996, p.467; Casares y Rebollo, 1996, p. 109)
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Fig No. 4.4. Tomate Saladette. Fig. No. 4.5. Tomate Gordo

Donde se evidencia que la empresa horticola sigue siendo de tipo tradicional y coincide en
la estrategia tipoldgica propuesta por Miles & Snow de ser un defensor porque existe un
centralismo en la toma de decisiones y se observa en que el departamento de produccién no tiene
una participacion directa en involucrarse en opinar y en tomar decisiones con respecto al proceso

de fabricacion de nuevos productos y asi lo confirma el informante clave no. 8

“Las estrategias no nos compete a nosotros basicamente ya es mas del area directiva ellos
son los que forman las estrategias que van en funcién obviamente del mercado, se
amarran con compradores internacionales, venden la cosecha y los contratos los hacen

antes de sembrar”.

Podemos deducir que esto no coincide con lo que formula Clegg (1990) y Heyderbrand
(1989) con respecto a la filosofia de trabajo que estos autores plantean con las nuevas formas de
organizacion, dificultando la participacion y el involucramiento de manera directa de los todo el

personal de la empresa lo que dificulta e impide el desarrollo de nuevas ideas innovativas debido
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a la falta de comunicacion que implica escasez de conocimiento que se origina por la falta de

socializacion y la experiencia.

4.4. Principales Obstaculos para el logro de los objetivos organizacionales de las actividades

de produccién.

Dentro de los principales obstaculos a los que se enfrenta la empresa horticola para poder
lograr los objetivos organizacionales del area de produccion se encuentran las enfermedades, la
competencia, el precio y el clima. Cabe sefialar que es muy importante fomentar la estrategia de
prevencion que de acuerdo con Hodge, William y Lawrence (2005, p.16) es importante porque le
permite controlar y dirigir las metas estratégicas, el disefio, la estructura y las politicas de la
organizacion. Ante estd argumento el informante clave no. 3 comento “He mira los obstaculos
basicamente pudieran desde las enfermedades de la planta es algo que no se puede planear se da
porque se pudiera darse como una virosis al inicio de esta temporada, pudimos controlarla,
pudimos aislarla, si ningun problema este es un obstaculo, otro obstaculos tal vez igual o mayor
es la competencia y el mercado el precio con el que no lo estamos poniendo del otro lado,
imaginate el precio es nuestra principal fuente de ingresos que futuro se visualiza he hemos
estado experimentando un buen futuro nos estamos posicionando mas fuerte en el mercado
internacional en especial de los Estados Unidos nuestro competidor mas fuertes es la Florida o
sigue siendo la Florida o ellos han tenido problemas climaticos que los ha motivado el mercado

de los gringos que nos estén comprando mas a nosotros”.

Asimismo concuerda el informante clave no. 5 con la siguiente informacion.
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“Uno de los factores que puede favorecer o perjudicar de manera brutal es el clima en el
logro de los objetivos porque es impredecible, tal es el caso de la reciente helada que
sufrimos que provoco que perdiéramos el 40% de la produccion gque esperabamos en esta
temporada y es la causante gque nos vamos muy temprano Unicamente trabajamos hasta
abril cuando en tiempos normales duramos hasta junio. Este 40% representa la pérdida de
1,600,000 bultos donde se pronosticaba lograr 4,000,000 a un precio promedio de 8
dolares que nos daban un total de 240 millones de dolares pero de esa cantidad el margen
de utilidad promedio es el 2% lo que equivale a 4.8 millones de dolares pero para esta
temporada se tendra una produccién de 2,400,000 bultos generando un ingreso de 192

millones y el margen de utilidad es de 3.8 millones de dolares™.

Es importante precisar que los cambios en tecnologia deben de ayudar a disminuir el
impacto de agresion y el riesgo en el proceso de produccion ante el inesperado comportamiento
de una variable incontrolable como lo es en este caso el clima, tal y como lo sefiala Stoner,
Freeman y Gilberth (1996:637) que hoy en dia es fundamental el adquirir y utilizar nueva
tecnologia para reducir en una gran proporcion ante el riesgo inesperado, tal y como lo indica el

informante clave con No. 6

“Recientemente estamos negociando un contrato por tomate verde de 6,000,000 de bultos
a un precio de 9 délares por lo que se tiene planeado incrementar la produccion de
invernaderos y/o agricultura protegida hasta 50 hectareas donde actualmente se cuenta con
27 hectareas y 300 hectéareas de campo abierto. De acuerdo con la experiencia que se tiene

en malla sombra nos hemos dado cuenta que es mas productivo y facil de controlar para
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obtener y asegurar un mayor grado de inocuidad en el producto, factor clave para seguir

siendo competitivo en el mercado internacional”.

Uno de los obstaculos mas graves es no poder cumplir con lo que el mercado requiere y
generar un plan preventivo tal y como lo afiade Hernandez y Rodriguez (2008) entre las
principales funciones del departamento de produccién y coincide con lo que manifiesta el

informante clave no. 6

“Ante el obstaculo de la helada se tenian programadas obtener un total de 6,000,000 de
bultos por el incremento en la demanda de tomate verde que es el que se produce en esta
compafiia. El tomate verde se vende en un nicho de mercado en especifico que son las
cadenas de restaurantes como lo es McDonnalds, Subway, Burguer King y en realidad
existen pocos productores a nivel internacional que manejan este tipo de producto y su
calidad no se compara porque ya se cuenta con una excelente organizacion en el proceso
de produccion lo que caracteriza a nuestro tomate como uniforme en su calidad, en su
firmeza, en su consistencia y en su vida de anaquel que dura un periodo mayor de 15 dias

de lo normal que es de tres a cuatro semanas”.

4.5. Proceso y Formas de Organizacion de las actividades de Comercializacion en la

Empresa Horticola Santa Teresa

La distribucion de productos agricolas trata de cdémo hacer llegar fisicamente los
productos generados en el campo al consumidor final; la distribucion comercial es responsable

que aumente el valor del producto y de que se incremente el tiempo que existe entre la

206



produccién y el consumo; también es responsable de que los productos puedan llegar a lugares
donde exista una demanda no abastecida, la separacién geografica entre compradores y
vendedores y la imposibilidad de situar la produccion frente al consumidor por cuestiones de
clima, tecnologia, know How®, etc. Hacen necesaria la distribucién (transporte y
comercializacion) de bienes agropecuarios desde su lugar de produccion hasta su lugar de

utilizacion o de consumo. (Elizalde, 2010, p.301)

El punto de partida del canal de distribucion es el productor. El punto final o de destino es
el consumidor. El conjunto de personas que se encuentran entre productor y comprador final son
los intermediarios que facilitan la circulacién de las frutas y hortalizas hasta llegar a las manos
del consumidor. Los intermediarios son los que realizan las funciones de distribucion, en la

mayoria de los casos son empresas independientes del productor agricola.

% Know How del inglés traducido literalmente como “saber-como”, pero mejor dicho seria “Saber Hacer”.
Basicamente es la habilidad con que cuenta una organizacion o un sector para desarrollar sus funciones tanto
productivas como de servicios.

207



Figura 4.6. Cadena de Consumo y Distribucion de Hortalizas en México
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A
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\4

Fuente: Elizalde (2010, p.301)

La comercializacién de hortalizas en Mexico tiene al menos 3 niveles de
intermediacion. El nivel 1 lo componen la industria, el intermediario informal, el distribuidor y el
empaque propio del agricultor; el empaque se considera como un intermediario aunque sea
propiedad del agricultor ya que significa un valor agregado al producto que se inserta en la
cadena de suministro. El nivel 2 lo componen los mercados locales, las cadenas de
supermercados, los mercados de abastos y otros mayoristas. Y el nivel 3 lo componen los brokers
que son los que movilizan los productos agricolas a los canales de exportacién y consumo en el

extranjero; y el otro actor de este nivel son los detallistas, el cual estd compuesto por todos
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aquellos actores de la cadena que venden directamente al consumidor final (con excepcion del
supermercado y el mercado de abastos) como los tianguis, comercio ambulante, tiendas de
conveniencia, abarrotes, etc. Asi como aquellos detallistas que prestan un servicio adicional al
consumidor ademas de venderle productos agricolas como son los restaurantes y los hospitales
(detallista institucional). Del portafolio de hortalizas®* que se producen en Sinaloa, el volumen de
produccién es de cerca 5.5 millones de toneladas, de las cuales 2.1 millones se destinan a la
exportacion y generan divisas a nuestro pais por cerca de 26 mil millones de pesos. La oferta
nacional se complementa con 42 mil toneladas de importacion con un valor de 384 millones de

pesos, importaciones generadas en la etapa primavera-verano. (Elizalde, 2010, p. 302)

De acuerdo con lo que describe Elizalde y con la informacion proporcionada por el
informante clave no. 1 “El principal mercado objetivo son los Estados Unidos. El proceso de
comercializacion hacia los Estados Unidos tiene 90 afios y esto nos da una gran confianza” y con
respecto al informante clave no. 5 nos sefialo “La forma en como ha vendido la horticola es a
través de una distribuidora en Nogales en lo que respecta a la exportacion, para el mercado
nacional hubo un tiempo que se mandaba a Guadalajara hubo problemas relacionados con el

precio lo que nos orillo a vender directamente del empaque a los clientes nacionales”.

Se determina que esta empresa participa hasta el nivel | en la intermediacion en la
comercializacion del producto tanto para la exportacion como para la venta para el mercado local,
lo que nos determina que para este tipo de empresa no existe una comercializacion de tipo directa

con el cliente por lo que se le considera de tipo tradicional tal y como lo sefiala Rivas (2002: p. 1)

81 El Portafolio de Hortalizas de Sinaloa lo conforman las siguientes hortalizas: Tomate, Chile Verde, Pepino,
Calabaza, Ejote y Berenjena.
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con respecto al modelo tradicional considerandolo mecanizado porque Unicamente envian el
producto de manera directa a Nogales con respecto al mercado de exportacion y para mercado
nacional solamente se vende en el empaque agricola y ademas la estructura es de tipo vertical y
centralizada, coincidiendo con las aportaciones de Heyderbrand, Clegg, Rodriguez y Rivas
cuando tocan el tema de las formas de organizacion tradicional donde el informante clave No. 5
nos comenta lo siguiente:

“No existe un departamento de comercializacion, hay un vendedor que se coordina con el
distribuidor de los Estados Unidos y es el que realiza las operaciones de compra-venta. No existe

la necesidad con s6lo una llamada se realizan las transacciones de comercializacion”

Ademads el informante clave No. 1 agrega lo siguiente: “El Modelo tradicional de
produccidn sigue siendo exitoso y este negocio es rentable porque hablamos de comida que es

algo elemental y creemos que estamos en la linea correcta”.

4.6. Estrategias de Comercializacion implementadas por la Horticola Santa Teresa

Uno de los puntos cruciales de cualquier tipo de empresa para consolidarse y lograr la
permanencia en el mercado es el desarrollar y alcanzar los objetivos propuestos mediante la
implementacién de una estrategia adecuada. Para poder dar respuesta a la interrogante de
estrategias de comercializacion se hizo un analisis entre las principales aportaciones de los
autores como lo es el caso de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998); Miles & Snow, Meyer y

Coleman (1978); de las estrategias genéricas de Porter entre otros.
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La empresa busca por si misma estar a la vanguardia en adquisicion de tecnologia para
mejorar sus procesos de produccion y de reduccion de costos porque utilizan como estrategia
precio y alta calidad de productos tal y como lo agrega el informante clave no. 5 “Se han
reducido los margenes de utilidad con el propdsito de cumplir con las exigencias del mercado, se
ha utilizado mayor tecnologia tanto en el campo como en el area administrativa, se lleva una
mejor precision de los costos. Por lo tanto esta informacion empirica coincide con el tipo de
estrategia tipoldgica: de los Defensores propuesta por Miles & Snow, Meyer y Coleman (1978, p.
547) y con la estrategia genérica de liderazgo de costos propuesta por Michael Porter, asimismo
el informante clave no. 1 nos comenta “El tomate verde que se maneja es para un mercado en
especifico que es el de las hamburguesas, ¢l de las ensaladas”. Esto nos quiere decir que la
empresa habia buscado la especializacién de un solo producto como lo es el tomate verde
coincidiendo con la aportacion de Porter referente a la estrategia genérica de diferenciacion y de

enfoque con respecto a la eleccion del nicho de mercado: la comida rapida.

Al desarrollar un andlisis de las escuelas estratégicas planteadas por Mintzberg, Ahlstrand
y Lampel (1998) observamos y se dedujo que las principales escuelas que facilitan el entender los

distintos tipos de estrategias son: la escuela de la planeacién, del disefio, del posicionamiento,

De acuerdo con Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998) se plantean que la escuela
estrategica de planeacion, de disefio y de posicionamiento donde la primera consiste en
desarrollar y disefiar una guia que organice las actividades de tal manera que permita lograr el
objetivo meta que es precisamente la posicion de mercado misma que debe de ser actual y futura

y en este apartado coincide con el informante clave no. 9
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“Desarrollar Un Plan de promocion denominado Eleven River que a través de una
campafa de publicidad y promocion se diferencie la hortaliza sinaloense con respecto a otros
productos del resto del pais bajo el proceso de certificacion que incluye inocuidad y
responsabilidad social y ecoldgica con el propésito de evitar desprestigios por fallas que se

presenten en otros lugares de México con respecto a las hortalizas™.

A su vez el informante clave no. 5 nos agrega “Un punto muy importante es cuidar la
inocuidad desde que el producto se corta en el campo, desde que se recolecta y se traslada al
empaque para prepararlo en su acomodo y presentacion e incluyendo el transporte hasta la
distribuidora, porque si no es asi algunos clientes pueden argumentar que en el traslado en los
Estados Unidos hasta el mercado donde se va a vender puede llegar en mal estado y no pagarte,

pero cuando tu llevas este tipo de control dificilmente te puede pasar esto”.

Esta informacidn nos ayuda a comprender que las Organizaciones deben de contar con
una filosofia de trabajo que tenga como destino el mercado, es por eso que una de las filosofias
de trabajo de la Comisién para la investigacion y Defensa de Hortalizas (CIDH) es crear un
sistema de promocion y de publicidad mediante la consolidacién de una certificacion integral que
retna a las principales certificaciones relacionadas con el tema de Inocuidad, Responsabilidad
Social, proteccion al medio ambiente y calidad de vida conocido como “Eleven River” que en
espanol significa once rios. Con este tipo de estrategias se pretende eliminar una mala imagen y

dar a conocer las virtudes y los beneficios de los productos horticolas sinaloenses.

Con respecto a la escuela del poder propuesta por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998)

nos damos cuenta de que el gobierno de los Estados Unidos también protege a los productores
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mexicanos por lo que existe un organismo denominado Perishable Agricultural Commodities Act
(PACA) que en esparfiol se denomina Acto agricola perecedero de las materias tal y como lo

menciona el informante clave no. 9

“Existe una ley en los Estados Unidos que se denomina la PACA y la cual consiste en
proteger a los productores agricolas mexicanos y estadounidenses si existe corrupcion de parte de
los inspectores que al momento de inspeccionar la carga ellos establezcan un porcentaje alto de
que el producto se encuentra en mal estado, esto sucedid en Nueva York donde ellos establecian
que el 40% de la carga no se encuentra en buenas condiciones y en realidad el 7% y/o 8% se
encontraba en mal estado por lo tanto se aplico la ley mediante los resultados de una
investigacion y los inspectores fueron a dar a la carcel. Obviamente esté situacion perjudicaba en

el precio y en el monto pactado de pago”.

Con respecto a la escuela de la cultura y la del ambiente planteadas por Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel (1998), existe el interés por ser uno de los primeros en desarrollar y adaptar
nuevas certificaciones y tecnologias de acuerdo con las nuevas exigencias del medio ambiente o
entorno, antes de que se hiciera obligatoria la inocuidad Sinaloa ya habia sido uno de los
principales precursores en México de la misma en el afio de 1998 y desde 1990 se ha estado
trabajando para poder cumplir al cien por ciento y ademas con los estandares que estan
determinados por la certificacion de Empresa Socialmente Responsable donde destacan cero
nifios en el campo (Elizalde: 2010: p. 320). Ante este argumento el informante clave no. 9 el cual

agrega lo siguiente:
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“Los resultados han sido buenos, a partir de los 90 se ha trabajado bien, hace afios se

trabajo con una distribuidora propia pero no pudimos abracar el mercado y decidimos no seguir

intentdndolo y como hemos trabajado con la distribuidora a pesar de las crisis, no ha habido

desacuerdos”.

Cuadro 4.4

Estrategias horticolas de comercializacion planteadas por las escuelas de Mintzberg, Ahlstrand y

Lampel (1998).

ESCUELA ESTRATEGIA HORTICOLA

Disefio Disefiar las actividades para el logro de los objetivos y/o metas considerando los
requisitos para el desarrollo de las certificaciones de inocuidad, responsabilidad social y
ambiental y que impacto tiene en la comercializacion en el momento en el que el cliente
lo pide y lo exige.

Planificacion

Lograr el disefio de la estrategia a mediano y a largo plazo.

Posicionamiento

Lograr las preferencias del consumidor a través de las certificaciones de inocuidad,
responsabilidad social y ambiental.

Poder

Con los esfuerzos del gobierno de México y de las Asociaciones Agricolas de México se
ha logrado de que la ley de productos agricolas perecederos también proteja a los
productores mexicanos.

Cultural

Implementar y desarrollar nuevos estilos de trabajo mediante el uso de nueva tecnologia
aplicada en nuevos procesos de administracion que tengan como finalidad registrar
mediante bitacoras que es lo que sucede y un ejemplo es mantener el proceso de
inocuidad en el campo.

Ambiental

El eje central es buscar nuevas alternativas de comercializacién a trevés de la busqueda
del desarrollo de productos industriales elaborados de los productos primarios con el
objetivo de poder hacerle frente a las nuevas exigencias que presenta el entorno y
adaptarse de manera inmediata con el desarrollo de nuevos productos.

Configuracion

El buscar y estructurar un Modelo de Desarrollo que este encaminado a encontrar y
descubrir mediante la biotecnologia el poder obtener elementos que son indispensables
para el desarrollo de nuevos productos. Un ejemplo es la cisteina sustancia obtenida del
tomate que sirve para evitar el cancer en el ser humano

Fuente: Elaboracidn propia con datos extraidos por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998).
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4.7. Principales Obstaculos para el logro de los objetivos organizacionales de las actividades

de comercializacion.

Uno de los principales obstaculos en la comercializacion es el retén que se encuentra
cerca de Nogales Sonora donde se inspecciona a los distintos tipos de transporte pero el problema
fundamental corresponde a la inocuidad porque se corre el riesgo de que la fruta y la hortaliza se
infecte al momento de ser revisada por el ejercito y la policia. Tal y como lo sefiala el informante

clave no. 5:

“Los problemas de comercializacién que me estabas comentando ese este se me va el
nombre el reten de alguna manera existe no se logra resolver en tiempo y en forma existe un
riesgo si les va a afectar que les vaya afectar, ya nos afecta en tiempo en lo que llega la carga mas
cada vez la carga cada vez mas en la cuestion de exportacion estan mas duro con la cuestion de
inocuidad pueden encontrar algo que no se habia generado en el campo se hubieran generado en

una revision y es uno de los problemas mas graves y a su vez nos pusieran en una cuarentena’.

A su vez el informante clave no 1 nos menciona:
“El principal problema que tenemos son los retenes porque afectan la inocuidad del

producto y el tiempo”.

Asimismo el informante clave no. 4 nos comenta que:
“Los principales problemas que tenemos es la comercializacion en el extranjero son los
retenes que las pruebas que tenemos nosotros nos exigen la inocuidad, por lo que en un punto de

revision los militares abren la caja y se suben existiendo la posibilidad de que los zapatos lleven
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tierra, heces fecales o cualquier cosa que puede infectar la hortaliza, por lo que los principales
problemas de la exportacion son los puntos de revision carreteros y ademas se pierde mucho
tiempo, sobre todo en el periodo vacacional decembrino haciendo largas filas, haciendo que los

trailers pierdan hasta 12 horas en el punto de revision”.

Se aprecia una extremada coincidencia que tres informantes claves, dos pertenecientes a la
organizacion y uno que forma parte de los organismos agricolas; aseguren que les es sumamente
dificil el poder controlar la inocuidad desde la salida del empaque hasta su punto destino. Esta
situacion en particular afecta en el logro y consolidacion de una ventaja competitiva sustentada
en el logro y en el alcance de una certificacion que es importante y necesaria porque lo exige el
mercado: la inocuidad agricola, por lo tanto Porter (1999: p. 164) y Rodriguez (2003: p. 22)
coinciden que las circunstancias y el ambiente externo como lo son las variables politicas,
econdmicas, sociales y de seguridad tienen un impacto directo en la consolidacion y en el logro

de alcanzar la competitividad y el nivel de posicionamiento.

Otro de los grandes obstaculos es precisamente no contar con la produccion suficiente que
nos permita cumplir en tiempo y en forma los volimenes ya pactados en contratos, esto de alguna
manera nos repercute para poder consolidar grandes contratos que aseguren la permanencia y del
crecimiento exponencial de la misma organizacion. A pesar de que la competencia pueda
significar un obstaculo, sobre todo en el apartado que se refiere al nuevo ingreso de participantes

tales como lo es el caso de Centroamérica de acuerdo con el informante clave no. 5.
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“En realidad para nosotros no significa una competencia porque ellos no son especialistas
en la produccion de tomate verde, lo que mayormente producen es melon, pero el mercado sigue
creciendo a pesar de que se realizado un estudio donde el mercado de las hortalizas se considera
en la etapa de madurez, pero en realidad no es cierto porque no considero el crecimiento de la
poblacién aunado a mejorar sus habitos de consumo inclinandose a cuidar en mayor medida la

salud”.

Asimismo el informante clave no. 9:

“A inicios de los afios sesenta se inicia la comercializacion por contratos entre el
productor y el distribuidor que se localizaba en Nogales Arizona, donde el distribuidor se
encargaba de financiar la produccién con la finalidad de amarrar el volumen y por ende el
productor necesitaba de capital para poder financiar sus actividades. Esto permitid que se

detonara esta forma de comercializacion”

Cada dia los mercados son mas exigentes, se requiere alcanzar y lograr niveles de
certificacion importantes para poder asegurar la permanencia en el mercado, tal y como lo sefiala

el informante clave no. 7

“Uno de los principales obstaculos es que no se puede aumentar mucho el precio del
producto como lo es el tomate, el chile y mientras se ocupa mayor cantidad de insumos para la
produccion, las empresas horticolas ocupan una mayor cantidad de ingresos para poder exportar,
por lo tanto el mercado internacional y local te exigen muchos estandares, te piden calidad

suprema, las certificaciones tales como la 1SO 9000, la inocuidad, la responsabilidad social y la
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de proteccion y cuidado con el medio ambiente, por lo tanto no es una tarea facil para el

productor y muchas empresas se quedan en el camino”

Ademas el informante clave no. 1 nos sefiala “La competencia nos ha presionado como
compaiiia ha buscar mejores formas de producir y de cumplir con las exigencias”. A su vez el
informante clave no. 4 nos indica “El modelo tradicional de produccion seguira siendo exitoso,
las cosas cambian pero creo que el horticultor se estd moviendo a como el mercado se esta

moviendo cambiando sus estrategias”

De acuerdo con las nuevas exigencias que presenta el mercado y las aportaciones de cada
uno de los informantes claves en este apartado podemos apreciar que coincide con lo que sefiala
Hernandez y Rodriguez (2008: p. 324) de que el area de produccion debe de elaborar y disefiar

los productos que requiera los clientes.

4.8. Resultados Obtenidos con la implementacién de Estrategias Comerciales.

El resultado ha sido favorable porque la Empresa Horticola en Sinaloa se ha destacado por
sobresalir en la introduccion de nueva tecnologia a nivel nacional e internacional, de antemano
una de las caracteristicas mas importantes es precisamente que las personas que le dieron origen y
desarrollo a este tipo de actividad la mayor parte son inmigrantes provenientes de Europa, lo que
se percibe como un cambio de mentalidad por venir de paises desarrollados. Otro punto a
destacar es el crecimiento exponencial del consumo por las hortalizas, donde el total de los

entrevistados consideré que el mercado sigue en crecimiento puede verse comprimido por una
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crisis economica pero con el paso del tiempo la misma es superada y el consumo sigue creciendo.
En este apartado uno de los jefes de areas de la empresa nos manifesto “Recientemente estamos
negociando un contrato por tomate verde de 6,000,000 bultos a un precio de 9 délares por lo que
se tiene planeado incrementar la produccion de invernaderos y/o malla sombra hasta 50 hectareas
de agricultura protegida donde actualmente se cuenta con 27 hectareas y 300 hectareas de campo
abierto. De acuerdo con la experiencia que se tiene en malla sombra nos hemos dado cuenta que
es mas productivo y facil de controlar para obtener y asegurar un mayor grado de inocuidad en el

producto, factor clave para seguir siendo competitivo en el mercado internacional”.

Otro de los aspectos relevantes es poder controlar la sobreoferta que se ha producido en
parte por los avances tecnologicos pero en donde no ha habido acuerdos entre los productores
para aceptar una planeacion integral que les ayude a regular la misma y que no tenga un impacto
directo en el precio de venta del producto. Pero estd parte puede ser cuestionada porque
actualmente en el mundo existen problemas derivados de la globalizacion, tal es el caso del
cambio climatol6gico, que tiene un impacto en muchas regiones que han sido altamente
productivas y que han reducido su produccion hasta en un 90%, tal es el caso de Florida. Otro
factor que también ha estado favoreciendo es precisamente el cambio en los habitos de consumo
incrementandose una tendencia hacia el consumo de productos méas sanos para la salud por lo que
esto se ha reflejado en un incremento de las frutas y hortalizas. Este punto es relevante ya que
coinciden Elizalde por parte del organismo externo de la CIDH y uno de los altos directivos de la
empresa horticola al manifestar que existe un interés por parte de los compradores de de adquirir

una mayor cantidad de productos.
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A pesar de que el futuro es incierto y de la variabilidad en el comportamiento de los
factores externos que participan en el entorno se observa que este tipo de actividad va a seguir
expandiendo sus niveles de produccién y de comercializacion, ya que se abre una nueva puerta
para poder atacar el este de los Estados Unidos que es la carretera Mazatlan-Durango lo cual
ayuda no solamente en tiempo de envio sino tambien en la reduccién de costos de transporte,
pudiendo cumplir con la estrategia genérica de reduccion de costos propuesta por Porter. Esta fue
una aportacion de una de las persona que labora en la CIDH “Con la entrada del nuevo tramo
carretero Durango-Mazatlan, los productores horticolas tendran la posibilidad de enviar sus
productos al mercado este de los Estados Unidos mediante la entrada de Macllen Texas, pero
cabe la posibilidad que los intermediarios y las distribuidoras que se encuentran localizadas en
ese lugar buscaran también controlar y manipular las ganancias del producto tal y como ha
sucedido en Nogales por lo que el productor debe de buscar la relacion comercial directa con los
supermercados, cadenas de restaurantes, hoteles para lograr un mayor margén de

intermediacion”.

Por ultimo podemos inferir que la hipdtesis generada con aportaciones de Porter (1999,
p. 161) y Mintzberg, Quinn y Voyer (1997), las formas de organizacion en las actividades de
produccién y comercializacion utilizadas por las empresas horticolas sinaloenses, asi como las
estrategias implementadas les han permitido alcanzar los niveles de competitividad planteados en
sus objetivos organizacionales y el reconocimiento de los sectores productivos del estado de
Sinaloa, es aceptada porque el desarrollo de su propias organizaciones les ha permitido lograr
sus objetivos organizacionales, de acuerdo con Minztberg la configuracion estructural adoptada
por los horticultores de Sinaloa es la Burocracia Maquinal porque su estructura es formal y

predomina la vertical, se observa interés por nueva tecnologia para reducir costos y mejorar la
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presentacion y el volumen del producto en fresco. Ademas retomando la organizacion estratégica
de Miles & Snow el tipo de estrategia tipoldgica del productor sinaloense es el Defensor, invierte
en tecnologia para reducir costos, incrementar la productividad, opta por participar en mercados

estables y existe un centralismo en la toma de decisiones por parte de la alta gerencia.
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Conclusiones y Recomendaciones

A medida que evoluciona el mundo de los negocios se convierte mas complejo debido
primordialmente al incremento en la competencia internacional lo que ha generado una alta
rivalidad de las empresas, misma que ha propiciado el interés por buscar nuevas alternativas de
desarrollo estratégico para mejorar sus niveles de participacion en el mercado cuyo objetivo es
lograr la competitividad que se requiere para poder consolidarse y permanecer en el mercado

(Porter, 1997).

El mercado de las hortalizas es un sector complejo e inestable, la mayor parte de las veces
no se cuenta con la certidumbre en los precios de negociacion porque existen varios obstaculos y
limitantes; entre los que destacan un alto numero de participantes ofreciendo una sobreoferta de
un mismo producto lo que conduce a una disminucion de los ingresos y a un incremento en la
dificultad de poder comercializar el producto con mejores expectativas. Ademas este sector ha
sido financiado por muchos afios por el broker o distribuidor para poder desarrollar sus
actividades productivas lo que ha originado una alta dependencia con el mismo, lo que ha
provocado una disminucién en los margenes de utilidad y existe el riesgo potencial de verse
eliminada dicha actividad por la entrada de nuevos competidores provenientes de Centroamérica
de acuerdo con Sandoval (2010) y Elizalde(2010). De acuerdo con este tipo de situacion la
empresa horticola ha comenzando a presentar sintomas como lo es una disminucion en las ventas,
en la productividad, pérdida y dificultad para recuperar la inversion, una disminucion en los
precios, inseguridad e incertidumbre para comercializar los productos en los distintos tipos de

mercado y una reduccion en los margenes de utilidad.
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Ante este panorama Elizalde (2010) y Rodriguez (2003) coinciden en que los principales
problemas que presenta la empresa horticola son precisamente de orden comercial y productivo
porque se tiene un desconocimiento de la evolucion con respecto al comportamiento del mercado
y de las alternativas tecnologicas que se encuentren disponibles para el desarrollo y creacién de
nuevos productos. Entre los principales problemas comerciales se encuentran: Volatilidad en los
precios horticolas, un canal de distribucion muy amplio, la existencia de una marca para mejorar
el nivel de posicionamiento de este tipo de productos, la falta de financiamiento y de
organizacion en este tipo de actividad. Con respecto a los problemas de produccion, el uso,
desarrollo y aplicacion de tecnologia se ha aplicado Unicamente para mejorar la produccion
primaria sin incluir adicionalmente la busqueda y el desarrollo de nueva tecnologia en productos
gue tengan un mayor valor agregado, adicionalmente no se cuenta con una planeacion integral
por sector de la oferta productiva que incluya a cada uno de los productores de la region para

evitar la sobreoferta y no existe un programa que fomente y estimule la productividad.

De acuerdo con este contexto, Tovar (2002); Gereffi (2010) y Rodriguez (2003) coinciden
que se debe de buscar y estructurar las formas de organizacion existentes, que en la mayor parte
de la horticolas de tamafio pequefio y mediano predomina la organizacion de tipo tradicional que
se caracteriza por el centralismo, por una estructura de tipo vertical, por producir y comercializar
mediante un sistema convencional sin investigar otro tipo de opciones de comercializacion lo que
en cierta manera tiene un impacto negativo en el desarrollo y crecimiento de una empresa,
poniendo en riesgo su permanencia por no considerar las nuevas exigencias y necesidades que
presenta el entorno global con respecto a nuevas tendencias de consumo que de acuerdo con

algunos teoricos que han trabajado y conceptualizado lo que representa una nueva forma de
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organizacion; de indagar y adaptar una estructura de una organizacién que consiste en identificar

las necesidades que plantea el mercado con respecto a la evolucion global.

Por ello, el objetivo general de la presente investigacion se enfoco a conocer mediante un
estudio de caso, como ha sido el proceso de produccion y comercializacién de la empresa
horticola lider en su ramo, cuales han sido sus estrategias, sus principales obstaculos para lograr
la competitividad y que impacto han tenido las estrategias que se han utilizado para mejorar la
ventaja competitiva, la intencion es conocer y analizar porque es una empresa lider en su ramo y

como ha logrado reunir las caracteristicas que le permiten ser competitiva.

Por las limitaciones de tiempo y de presupuesto para poder tomar una muestra mas
extensa de las Empresas Horticolas del estado de Sinaloa, se decidio utilizar el estudio de caso de
la empresa horticola considerando estudiar y analizar el proceso de organizacién y sus estrategias
implementadas para alcanzar y lograr la competitividad por ser una empresa con alto grado de
reconocimiento social, por su trayectoria y por ser una de las pioneras en el desarrollo de este tipo
de actividad en el estado de Sinaloa, ademas por las ensefianzas y por el amplio conocimiento que
deja para la mayor parte de las pequefias y medianas empresas horticolas y de la aportacion para
los estudios en ciencias administrativas en México. La interrogante central que le ha dado
direccion y rumbo y que responde a las inquietudes de esta investigacion es: ¢Cuales son las
Formas de Organizacion de las actividades de produccion y comercializacion que utilizan las
Empresas Horticolas Sinaloenses, las estrategias implementadas, sus efectos y su evaluacion en

el logro de los objetivos y de la competitividad organizacional?
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Marco Tebrico

El marco tedrico es el sustento y el soporte cientifico que posee todo trabajo de
investigacion, mismo que representa el conocimiento que sirve como propuesta para desarrollar
las fases de observacion, descripcion y explicacion. Este apartado representa los cimientos de
una tesis y su fortaleza en su propia defensa y le da el valor y la validez que le permite el poder
explicar y predecir los fendmenos a través del uso y el manejo de los conceptos y las teorias
(Hernéndez, Collado y Baptista, 2010). Cabe destacar que el sustento tedrico es orientar a la
investigacion a buscar y a localizar las repuestas a los cuestionamientos del como, cuando, por

qué ocurre un fenémeno.

Inicialmente en el desarrollo de este importante capitulo, se desarrollo una busqueda
exhaustiva de referencias bibliograficas y de estudios de investigacion relacionados con el tema 'y
el objeto de estudio. Las investigaciones realizadas por importantes autores como lo es el caso del
Dr. Ramon Martinez Huerta, el Dr. Marco Antonio Rodriguez Pefiuelas y la Maestra Veronica
Sandoval coinciden en que la empresa horticola sinaloense deben de buscar desarrollar nuevas
formas de organizacion comerciales y productivas con la finalidad de evolucionar de una
organizacion tradicional a la que se le observa una incapacidad de poder darle respuesta a las
exigencias que presenta el entorno en materia de satisfacer las necesidades del mercado, las
nuevas exigencias en materia social, politica y de proteccion al medio ambiente, por lo tanto a
través de estos estudios se identificaron hallazgos relevantes y puntos claves para facilitar la

orientacion en el desarrollo de esta tesis doctoral.
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Posteriormente se desarrolla el analisis de los conceptos y de las teorias administrativas
que en su esencia ontoldgica nos pudieran facilitar el proceso de buscar las respuestas y darles
solucion a cada una de las interrogantes planteadas, por ende se eligio inicialmente de la teoria de
la organizacion porque el objeto de estudio planteado pertenece a una organizacion (Daft, 2000,
p. 21) y uno de los factores que fueron determinantes en su eleccién es precisamente el de
analizar, comprender y predecir los comportamientos que posee la organizacion horticola
sinaloense en sus procesos de produccion y de comercializacion, ayudando a generar las bases
para diagnosticar, explicar lo que sucede y aprender a reaccionar oportunamente para alcanzar la
competitividad. Es precisamente cuando se determina elegir a la teoria de la administracion como
el principal instrumento que permite guiar a una organizacion hacia el éxito primordialmente en
examinar, analizar sus disefios, estrategias, estructuras, su funcionamiento, el contexto, la
problematica, sus experiencias, su presencia y la competitividad en los mercados en donde

participa, asi como también su impacto en la sociedad (Rodriguez, 2010, p. 60).

Ante la incertidumbre, la diversidad y el desorden que presenta el contexto local, nacional
e internacional de las empresas horticolas para que puedan adaptarse van a necesitar entrar en un
proceso de modernizacion (Barba y Solis, 1997). A medida en que se inicia el desarrollo de
nuevas innovaciones en tecnologia da lugar a generar nuevas formas de organizacion que tienen
como propdsito adaptarse a las condiciones que presenta el mercado y el entorno y estas van
creciendo de formas simples y tradicionales a formas mas sofisticadas (Heyderbrand, 1989).
Asimismo Heyderbrand agrega que el motor principal del cambio no se encuentra en lo técnico
sino en el ser, en el humano y eso es lo que genera nuevas fuentes de innovacion y de creatividad
para dar una respuesta mas precisa y de manera rapida a las exigencias que presenta el entorno.

De esta manera Tovar y Clegg coinciden en que una organizacion no puede ni debe de ser
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totalmente conservadora en su organizacion, porque el ambiente ya no es el mismo debido a esa
complejidad que presenta la globalizacion.

La buasqueda y el desarrollo de estrategias van encaminadas precisamente a encontrar
soluciones pertinentes de los principales problemas que vive el campo horticola, tan es asi que al
ser desarrolladas en el marco tedrico se eligieron aquellas que le hacen frente a los principales
retos que presenta la globalizacion entre las que destacan la estrategia organizacional, estructura
y procesos por Miles y Snow, las propias estrategia genéricas de Michael Porter, que
corresponden a liderazgo en costos, diferenciacion y de enfoque y las escuelas de pensamiento

propuestas por Mintzberg.

Miles y Snow (1986) manifiestan que el desarrollo de una organizacién debe de adaptarse
a las nuevas exigencias que presenta el entorno, tal es el caso del emprendurismo, de la
adquisicion correcta de tecnologia y de lograr el desarrollo de nuevos procesos administrativos
que le permitan a las organizaciones evolucionar, consecuentemente se requieren desarrollar
estrategias que incluyan a la estructura y a los procesos de produccion y de comercializacion.
Para darle solucién el autor plantea tres tipos de estrategia: Los Defensores (Defenders), los
Prospectores (Prospectors), los Analiticos (Analyzers) y los Reactores (Reactors). Los
Defensores se encuentran en un mercado estable sin presentar muchos cambios, utilizan la
estrategia de precios de una manera agresiva para evitar de que entren nuevos competidores y se
caracterizan por no realizar investigaciones de mercado y una intensiva planeacion de costos; los
Prospectores trabajan en mercados con una mayor inestabilidad y un grado de exigencia mayor,
por lo que continuamente monitorean el mercado para localizar y encontrar nuevas
oportunidades, a este tipo de organizaciones les interesa adquirir tecnologia flexible y manejar

una estructura y una comunicacion horizontal; los Analiticos parten de buscar como minimizar el
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riesgo y a su vez maximizar las utilidades, tomando en consideracion los aspectos mas
importantes de los defensores y de los prospectores, manejando un producto ya existente y por el
otro lado inquiriendo nuevas oportunidades de mercado y por ultimo los Reactores es cuando el
ambiente es totalmente inestable e incierto, teniendo pocos resultados favorables y tomando

decisiones y estrategias sin tener un sustento y son renuentes al cambio.

De acuerdo con esta teoria, a partir del analisis y de la observacion la empresa horticola
sinaloense es un defensor porque se encuentra en un mercado estable, no existe un interés por
desarrollar investigacion de mercados y su preocupacion es como minimizar costos a través de la
aplicacion y de la busqueda de sistemas de planeacion que logren tener un mejor control de los
costos desde la cosecha y la siembra hasta su empaque y envio del producto al mercado pero de
acuerdo a las nuevas exigencias que va presentando el entorno la estrategia mas factible y
asertiva la representa la de los analizadores porque por un lado mantienen el producto en fresco
hacia los mercados definidos de manera tradicional, que muestran un comportamiento estable
pero por el otro lado se puede ir en bldsqueda de nuevos segmentos y nichos de mercado que le
permitan a la empresa horticola sinaloense de tener otras expectativas y de participar en el
desarrollo de nuevas innovaciones y de nuevos productos para hacerle frente a la competencia

que esta representada por los productores centroamericanos.

En el apartado de estrategias genéricas propuestas por Porter (1999) en la cual la empresa
horticola utiliza los tres tipos de estrategias genéricas; el liderazgo en costos al utilizar sistemas
integrales de planeacion, tanto en la adquisicion de insumos para todos los meses de produccién y
en el uso de los mismos de una manera optima con la finalidad de evitar desperdicios, asimismo

ha adquirido maquinaria y equipo que ayuda a reducir mano de obra para reducir costos; la de
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diferenciacion en donde la empresa ha buscado desarrollar productos con la més alta calidad y
logrando la inocuidad con el proposito de posicionar las hortalizas en el mercado nacional e
internacional, tal es el caso de darle seguimiento a las reglas y normas propuestas por
SENASICA,; y por ultimo la estrategia de enfoque o de sistema en donde la empresa ha buscado
un nicho de mercado el cual ha sido representado por empresas de restaurantes, cadenas de
hoteles y de supermercados por lo que se ha especializado en la produccion de tomate verde bola,
el cual se caracteriza por tener buena consistencia, alta vida de anaquel y un sabor unico que es

muy atractivo para este tipo de mercado.

Minztberg (1990) desarrolla un analisis de los procesos de direccion estratégica desde
distintos angulos, proponiendo diez enfoques diferentes, donde cada uno de ellos se ubica dentro
de una escuela del pensamiento. A su vez, cada una de ellas se asocia a un modelo particular de
formacion de estrategias con sus caracteristicas distintivas. En la actividad horticola es
indispensable el desarrollo de estrategias considerando cada una de las escuelas de pensamiento
con el propoésito de generar una estrategia integral que contenga todas las herramientas que son

necesarias para hacerle frente a los grandes retos de la globalizacion.

Por lo tanto la empresa horticola sinaloense no puede estancarse trabajando bajo un
mismo esquema, de antemano la empresa tradicional debe por si misma buscar la unién vy el
intercambio de nuevos conocimientos y de nuevas experiencias a través de la escuela del poder,
planteada por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, donde la cultura juega un papel determinante en
las posturas de cada productor, pero existe otro elemento fundamental que es la iniciativa por
emprender la busqueda de nuevas estrategias basadas en el nuevo conocimiento que exigen los

nuevos mercados, siguiendo el esquema que nos sefiala la escuela ambiental, que va de la mano
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con responder a las exigencias del entorno. Ademas, es relevante que el productor este pendiente
de los avances en tecnologia para desarrollar un analisis de factibilidad que se oriente a
implementar nuevas actividades que logren el desarrollo de nuevos productos, asi como acciones
de innovacion que demanden los mercados, logrando con esto cumplir con los postulados
teoricos de la escuela de la configuracion. Como se puede inferir, resulta sumamente relevante
incluir dentro de la propuesta estratégica a todas las escuelas de pensamiento consideradas por
estos autores para reducir el nivel de incertidumbre y darle mayor pertinencia a la mejora de esta

actividad econdmica.

Metodologia

El desarrollo de la actividad horticola representa un fenémeno en la vida contemporanea
con un alto grado de importancia precisamente porque significa el desarrollo para México y para
el estado de Sinaloa. Debido a la complejidad que presenta el objeto de estudio se decidié por
utilizar el método cualitativo por que permite describir y utilizar datos descriptivos: las palabras
de las personas, habladas o escritas y la conducta observable tal y como lo sefiala Taylor y
Bodgan (1987, p. 19). Este método busca la aproximacion con el mundo empirico y es flexible
para analizar los distintos puntos de vista de las personas que interacttan en el fenédmeno que se
esta investigando. La estrategia de investigacion que se ha utilizado en este proyecto es el estudio
de caso simple, porque permite aproximarnos a la realidad a traves de articular los datos
empiricos con la teoria, tal y como lo sefialan Taylor y Bodgan (1987) logrando acercarnos al
mundo empirico y poder compartir la sensibilidad y la flexibilidad con el conocimiento tedrico y
retomamos el Enfoque de la Reconstruccion de la Totalidad (Paramo, 1999) porque nos permite

estudiar y delimitar las dimensiones de la realidad facilitando el entendimiento y la comprension
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de la realidad (Zemelman, 1987). Este tipo de estrategias metodologicas facilitaron abordar y
analizar la complejidad que presenta el objeto de estudio como tal, de tal manera que parte del
paradigma de la totalidad propuesto por Paramo (1999) que engloba los contextos internacional,
nacional, estatal y local. Bajo este orden de organizacién metodoldgica permite entender y
comprender el comportamiento del fendomeno. Una de las herramientas utilizadas en la parte
metodolodgica es el angulo de investigacion propuesto por Paramo (1999), que facilita organizar
los conceptos que se relacionan con las dimensiones, que en este caso se refieren a las de
comercializacion y de produccion, las cuales convergen con la estrategias y la competitividad de
la empresa horticola, de tal manera que permite la generacion de las preguntas especificas y que
conceptos son los que intervienen. A traves de estos conceptos sirven de guia para poder indagar
las respuestas al momento de utilizar los instrumentos metodoldgicos tales como la observacion
directa, documental y participativa, las entrevistas y los anélisis de textos que sirven como fuente
informativa en cada una de las unidades de analisis planteadas en este trabajo, las cuales son al
area de comercializacion, el area de produccién y el area administrativa representada por los
organismo agricolas externos. Una vez que es obtenida la informacion a través de notas de
campo se interpreta la informacién de tal manera que se buscan coincidencias y discrepancias
entre cada uno de los informantes claves y posteriormente se hace una reflexién con cada uno de
los autores que participan con sus teorias en el marco teérico para confirmar y validar las
respuestas, estd parte de la investigacion enriquece el trabajo porque se aprecian distintos puntos
de vista que en cualquier otro tipo de metodologia dificilmente se puede apreciar, por lo tanto
pudimos precisar de mejor manera el comportamiento y la formas de pensar de las personas que
participan en el objeto de estudio y cual es su apreciacion con respecto a las formas tradicionales
con respecto a las nuevas formas de organizacion, para poderle dar respuesta a la interrogante

central.
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En los resultados de la investigacion, primeramente se hizo un analisis descriptivo de la
empresa horticola, desde su origen, sus fundadores, como la empresa inicio su organizacion, que
productos producia, como ha sido su evolucidbn y como es actualmente, posteriormente
retomamos el estudio de caso donde cada uno de los subtemas surgen de las propias preguntas
especificas. Podemos deducir que este tipo de estrategia metodoldgica y el acercamiento de
manera directa con el objeto de estudio nos dio un resultado favorable para localizar y encontrar
las respuestas pertinentes de la interrogante central asi como también de las preguntas
especificas, incluyendo sus objetivos que han servido como puntos referentes para organizar la
informacidn que se obtuvo de las fuentes empiricas y bibliograficas de los principales autores. A

continuacion se precisa las respuestas que fueron encontradas en cada uno de los temas:

Proceso y Formas de Organizacion en las Actividades de Produccion y de Comercializacion

Con los datos y las notas de campo obtenidas mediante el uso y la aplicacion de las
técnicas de investigacion, la observacion, la entrevista, el analisis de los documentos culturales,
los principales hechos relevantes y la relacién que tienen con cada uno d los principales autores
pudimos dar respuesta de manera satisfactoria estd pregunta, primeramente en sintesis se pudo
apreciar que la empresa horticolas sinaloense con respecto al proceso de produccion consta de
tres etapas, precosecha, la cosecha y la poscosecha. Cada una de estas etapas son fundamentales
para poder lograr el desarrollo de la actividad horticola y de cierta manera nos permite entender
el comportamiento y el funcionamiento de cada una de ellas para poder desarrollar un diagndstico
de como son las formas de organizacion en términos de produccion y comercializacion. De
acuerdo con los nuevos retos que exige la globalizacion y donde Rodriguez (2003: p. 35) nos

comenta que ante las exigencias de un mundo globalizado las organizaciones deben de ser
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disefiadas con estructuras flexibles para facilitar la proactividad de sus empleados y con ello
poder generar un ambiente que facilite los procesos de innovacion y de mejora en los procesos
para poder alcanzar las nuevas formas de organizacion, que en el caso de la empresa horticola
sigue siendo de una estructura vertical, donde las 6rdenes de ejecucion emanan de arriba de la
alta direccién a los deméas mandos intermedios y de menor nivel. Con las aportaciones de Clegg
(1990) y Heyderbrand (1989) podemos deducir que la empresa es de tipo tradicional por el tipo
de estructura, el centralismo que maneja ya que las 6rdenes emanan de la alta direccion y
unicamente los mandos medios y bajos las obedecen al estilo weberiano, pero en el fondo existe
una evolucion que de alguna forma se generan nuevos indicios como lo es la preocupacion por
adquirir nueva maquinaria y tecnologia para poder asegurar los procesos de inocuidad y de
proteccion al medio ambiente porque de alguna manera se ven obligadas bajo la situacion que
presenta el entorno sobre todo el de mercado viéndose obligados a cumplir con esas nuevas reglas
de tal manera que no nacen de manera propia por iniciativa de las personas que dirigen los

rumbos de la organizacion.

Podemos deducir e inferir que este proceso evolutivo de la empresa horticola sinaloense
tendra como objetivo lograr en las nuevas generaciones un cambio de actitud y de decision con
respecto a crear por si mismas los cambios que son indispensables, no solamente para participar y
concretizar las ventas en el mercado sino que ademas debera de existir la plena voluntad y la
fortaleza de grupos de trabajo que vean por el beneficio de la empresa y se visualicen dentro de la
misma al considerar una de las variables propuestas por Clegg: la constitucion de

responsabilidades y formas de relacion.
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Asimismo la fortaleza de una nueva forma de organizacion lo representara el recurso
humano que por su misma esencia y naturaleza es el Unico que es capaz de generar la innovacion
en el desarrollo de estrategias que se encuentren encaminadas y fundamentadas en el crecimiento
y desarrollo de la organizacion tomando como sustento el trabajo colaborativo con gran sentido
humano y que se caracteriza por ser integrativo privilegiando el consenso en la toma de
decisiones. Bao esta mistica estas aportaciones de Stewar Clegg podemos apreciar que la empresa
horticola sinaloense pasa por un momento de aprendizaje y con miras a lograr un liderazgo
efectivo en este sector. Ademas Heyderbrand sustenta sus variables con respecto a las nuevas
formas de organizacion en el ser humano, en su comportamiento, en sus valores y en sus ganas y
deseos de lograr un trabajo en equipo bajo un mismo objetivo, parte elemental que dia a dia la
empresa horticolas sinaloense esta asimilando con el propdsito de lograr consolidar los procesos
de inocuidad que exige el nuevo milenio. Ademas el andlisis de las entrevistas, de los
documentos culturales, de los artefactos se pudo determinar que la empresa horticola sinaloense
busca adaptarse a las exigencias del entorno lo cual nos evidencia de que se estan generando los
primeros pasos para lograr con el paso del tiempo las nuevas formas de organizacion que de
algin modo faciliten la obtencion de las ventajas competitivas, que no Unicamente incluyen a
Porter con sus aportaciones en el apartado de estrategias genéricas: liderazgo en costos,
diferenciacion y de enfoque sino que ademas autores como D’Aveni (1996: p. 22) y Davenport y
Harris (2009: p. 34) sustentan que la ventaja competitiva podra ser permanente siempre y cuando
se adopten nuevas tecnologias y se creen grupos de trabajo donde la base para poder consolidarlo

lo representan las nuevas formas de organizacion.

A través del desarrollo de nuevas formas de organizacion se puede incluir el desarrollo de

nuevos proyectos de investigacion tales como:
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Estrategias de Organizacion en las Actividades de Produccion y de Comercializacion

En el desarrollo de las estrategias en las actividades de produccién y de comercializacion,
ademas de desarrollar el anélisis de las notas de campo generadas por la observacion, el analisis
de los documentos culturales, las fotografias y las entrevistas se pudo valorar las aportaciones de
autores tales como Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998), con respecto a las diferentes escuelas
de estrategia, las estrategias tipologicas propuestas por Miles, Snow, Meyer y Coleman (1978) y

las estrategias genéricas de Porter (1997).

En resumen la escuela del disefio y de la planeacion de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel
(1998) han sido desarrolladas por la empresa horticola sinaloense como el contar con un
cronograma de las actividades de produccion y el disefiar métodos o sistemas para capturar la
informacién mediante bitdcoras en cada uno de los procesos de produccion y de
comercializacion, ademas también se deduce que la escuelas del posicionamiento, del ambiente y
de la configuracion también se desarrollan en la empresa horticola mediante el contar con la
especializacion de un solo tipo de tomate el verde, en la presentacion de la caja de carton con
tapadera, y desde la entrada del Tratado de Libre Comercio comenzé a adquirir nueva tecnologia,
mas automatizada y por ultimo el aplicar una estrategia integral de inocuidad lo que implica el
desarrollo de todo un sistema, que incluye cursos de capacitacion, aplicacion y ejecucion de

nuevas reglas y reglamentos.

Con respecto a la estrategia tipologica de Miles, Snow & Coleman (1978) la empresa
horticola pertenece al grupo de los defensores porque su Unica preocupacion es vender el tomate

en fresco y porque se encuentra en un mercado estable donde solamente tienen a un solo
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comprador, lo que origina de que no necesiten a una persona especializada en el area de
comercializacion. Ademas la preocupacion de este tipo de empresas es precisamente adquirir
nueva tecnologia que ayude a mejorar los procesos de produccion en términos de reduccion de
costos y de tiempo, tal es el caso del uso de un software que lleva el control de cuantas hortalizas

se producen y se recolectan en el campo.

Se puede apreciar también que las estrategias genéricas implementadas y desarrolladas
por esta empresa en particular estan orientadas en reducir costos, en producir un solo tipo de
tomate, el verde, a Un solo nicho de mercado que son las franquicias de comida rapida como lo es

el McDonnalds, Domino’s Pizza, entre otros.

Podemos sefialar una critica constructiva con respecto a que debido de que no existe un
proceso de investigacion de mercados y a su vez un nulo acercamiento con los clientes directos
tanto en el mercado nacional como el internacional puede correr el riesgo de perder su zona de
comfort y esto puede implicar el debilitamiento de la empresa tal y como lo sefialan Hodge,
William y Lawrence (2005: p. 14-16), Hernandez y Rodriguez (2008: p. 324) y Porter (1999: p.
164) de buscar desarrollar nuevas formas de organizacion, nuevos productos, nuevas formas de
logistica que puedan satisfacer en mejor medida las nuevas necesidades que presentan los clientes

ante el mundo global.

Principales Obstaculos para el logro de los Objetivos Organizacionales de las actividades de
Produccion y de Comercializacion

El resultado al desarrollar un andlisis a partir de la observacion de las instalaciones en

campo abierto, mallasombra, y el estar encerrado en su totalidad la zona de empaque nos genera
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la idea de que existe un cambio con respecto hace mas de diez afios para poder consolidar los
procesos de inocuidad agricola y de los comentarios que se generaron a partir de las entrevistas
aplicadas se pudo percatar que el principal obstaculo para el logro de los objetivos
organizacionales que tienen que ver de manera directa con la consolidacion de las ventajas
competitivas es el recurso humano. En México y en Sinaloa hace falta una nueva cultura que
integre no Unicamente a las personas que laboran en las empresas horticolas sino también de
integrar un trabajo colaborativo con las principales instituciones gubernamentales que faciliten y
ayuden a mejorar este tipo de actividad, tal y como lo han sefialado algunos informantes claves
existe una desconfianza de parte de las autoridades de seguridad con los productores lo que ha

implicado el no poder cumplir en su totalidad con los procesos de inocuidad.

Resultados Obtenidos con la Implementacion de Estrategias Comerciales.

Los resultados obtenidos con la implementacion de las estrategias comerciales han sido
satisfactorios mas no determinantes para asegurar una permanencia ante los retos que presenta la
globalizacidon. Un punto a destacar es el esfuerzo por parte de la empresa horticola por ser los
primeros en aplicar y desarrollar nuevos sistemas que se visualizan en el mercado, tal es el caso
de la inocuidad, la responsabilidad social y la proteccion al medio ambiente sin tener que
esperarse a que lo exija el mercado y las leyes gubernamentales. En el renglén de ser satisfactorio
los resultados ha sido en el interés por aplicar y desarrollar nueva tecnologia, tanto en los
procesos de produccion y de empaque pero se infiere que en materia de lograr una mayor
permanencia en el mercado de acuerdo con D’Aveni (2006), Davenport y Harris (2009); Nadler y
Tushman (1999) es precisamente la busqueda de la innovacion mediante la promocién de una

nueva cultura empresarial sustentada en el trabajo colaborativo y de una filosofia ganar-ganar y
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en el uso y en la aplicaciéon de nueva tecnologia y de tecnologias de informacion, TIC; lo que
puede implicar un mayor compromiso de la organizacion por buscar nuevas formas de
organizacion que tengan como objetivo central el buscar y fomentar la innovacion a través
nuevos procesos organizacionales que es lo que va a dar la pauta para generar y desarrollar
nuevas ideas que logren consolidar y asegurar mejor la ventaja competitiva donde Porter (1997)
también sefiala que las estrategias genéricas ya no son perdurables porque facilmente pueden ser

adquiridas por la competencia.

Como podemos apreciar cada una de las preguntas fue debidamente contestada, utilizando
la estrategia metodologica del estudio de caso que consiste en relacionar y acercar el
conocimiento tedrico con el conocimiento empirico, tal y como lo mencionan Taylor & Bodgan
(1987), Creswell (1998), Alvarado (2005), Contreras (2008) y Rodriguez (2010) lo que dio como
resultado el poder evaluar mediante el andlisis de la informacion generada por cada pregunta de
tal manera que se obtuvo la suficiente para comprobar de manera satisfactoria la hipdtesis
generada por este trabajo de investigacion: Tomando en consideracion las aportaciones de

Porter (1999, p. 161) y Mintzberg, Quinn y Voyer (1997) se infiere la siguiente hipotesis:

Las formas de organizacion en las actividades de produccion y comercializacion utilizadas por
las empresas horticolas sinaloenses, asi como las estrategias implementadas les han permitido
alcanzar los niveles de competitividad planteados en sus objetivos organizacionales y el

reconocimiento de los sectores productivos del estado de Sinaloa.

En sintesis la empresa horticola no contempla dentro de su planeacion a las nuevas formas

de organizacion porque se encuentra en un ambiente estable, se puede apreciar hasta cierto punto
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una cultura de conformismo y de zona de comfort que lo evidencia el que unicamente le venden a
un solo comprador porque les asegura el volumen de su compra, pero se viven momentos de
intensa rivalidad tal y como lo han sefialado autores como Hodge, William y Lawrence (2005);
Porter (1997); Barba y Solis (1997); Contreras (2004); Rodriguez (2003) e lzaguirre (2009) que
pueden propiciar cambios que en su totalidad pueden tener un impacto adverso con el sistema
tradicional lo que puede provocar la alta probabilidad de disminucion en sus ventas y la alta
probabilidad de correr el riesgo de desaparecer en el mercado. Es por eso que se recomienda el
buscar fortalecer a la organizacion mediante la interaccién y el trabajo colaborativo de cada uno
de los miembros de la misma con la finalidad de fortalecer los lazos y generar un ambiente
propicio que involucre el compartir nuevas ideas que faciliten el proceso de innovacion tal y
como lo sefialan Nonaka y Takeuchi . Esto implica el desarrollar una nueva cultura corporativa
donde la alta direccion no debe de ser representada Unicamente por el duefio sino que ademas se
incluya a cada uno de los empleados para que tenga la facilidad de aportar sus inquietudes, sus
opiniones y puntos de vista que son muy validos porque se involucran de manera directa con las
actividades de la propia organizacion. Esto permite de acuerdo con Heyderbrand (1987), Clegg
(1990), Gilberth y Strebel (1991) y Oster (2000) el poder desarrollar las fortalezas que tiene la
organizacion para poder generar ventajas competitivas que sean de largo plazo e identificar

nuevas oportunidades de mercado.

Cabe destacar la importancia que tiene el apartado de reflexiones finales porque podemos
afiadir que el proceso evolutivo del proyecto de investigacion nos dio como resultado el asimilar
y vivir la experiencia que tiene el objeto de estudio de tal manera que nos brindo la posibilidad de
intuir los siguientes proyectos de investigacion:

O La Innovacion en las actividades de produccion y comercializacion de la EHS

239



O EI Impacto de la Biotecnologia en el desarrollo y diversificacion de nuevos productos
agricolas en la comercializacion

O La Integracion de cadenas productivas para mejorar el crecimiento econdémico del sector
horticola en Sinaloa

O El impacto de la certificaciones en las actividades de produccion y comercializacion
horticola (Inocuidad, Responsabilidad Social y Ecoldgica) para lograr ventajas
competitivas.

O La Planeacién Financiera para el desarrollo y crecimiento econdémico de la EHS

O El impacto de la logistica para el logro de ventajas competitivas en el sector Horticola de

Sinaloa.

|Por dltimo se desarrollo una inferencia de manera integral a modo de una propuesta
donde se resume la evolucion que ha desarrollado la Empresa Horticola sinaloense desde sus
inicios en el siglo XX hasta nuestros dias observandose la adaptacion de la organizacién hacia
nuevas formas de organizacion y de competitividad tomando como punto de referencia a la

innovacion, la inteligencia analitica y el uso de nueva tecnologia
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Cuadro 5.1

Proceso Evolutivo de las Formas de Organizacidon en la Produccién y Comercializacion de la EHS

Proceso Evolutivo de las Formas de Organizacion en la Produccién y Comercializacion de la
Empresa Horticola Sinaloense

1907-2000

Globalizacion

Formas de Organizacion

Tradicional

Proceso de Evolucion

Caracteristicas

- 2000- a la Fecha
Nuevas Formas de
Organizacion
Caracteristicas

e  Sistema de Produccidon simple

. Un solo mercado: Nogales Arizona

. Estructura Vertical

. Centralismo

. Procesos administrativos informales y no
escritos

. Nulo trabajo en equipo

. Ningun valor agregado al producto

. Alta dependencia Financiera de las
distribuidoras y brokers

. Mercado estable

e  Sistema de Produccién basado en las exigencias
del mercado

. Mercado Global incluyendo el mercado nacional

. Estructura Horizontal

. Descentralizacion

. Procesos administrativos formales y escritos

. Fomento al trabajo en equipo

. Blsqueda y generacidn de valor agregado

. Alta dependencia Financiera de las
distribuidoras y brokers

. Alta rivalidad de las empresas

Ventaja Competitiva

Ventaja Competitiva

Basada en los primeros principios de Porter (1997)
. Liderazgo en Costos, Diferenciacion y Enfoque

Basada en los principios de Nadler y Tushman (1999),
Afuah (1999) y Davenport y Harris (2009), D’ Aveni (1996),
Oster (2000)

®  |nnovacidn, Inteligencia Analitica, Tecnologias
de Informacion, Nuevo Conocimiento
Tecnolégico

Calidad y Precio, Investigacion de Mercados

Actividad Emprendedora

Resultado

Resultado

. Burocracia Maquinal (Minztberg, 1998)

. Organizacion Tipoldgica de Defensor (Miles &
Snow, Meyer y Coleman, 1979)

. Estrategia Emergente (Minztberg, Ahstrand y
Lampel (1998)

. Desarrollo de la Intuicién (Garza, 2000)

. Organizacion Adhocratica (Minztber, 1998)

. Organizacién Tipoldgica Analizador (Miles & Snow,
Meyer y Coleman, 1979)

. Estrategia Deliberada (Minztberg, Ahstrand vy
Lampel (1998)

. Desarrollo de la planificacion de estrategia (Ansoff,
1965; Mintzber, 1997; Quinn, 1977; Hax y Majluf,
1993; Izaguirre (2009)
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Anexo |
Cuestionario para Desarrollar las Entrevistas.

4.2.1. Preguntas de Investigacion

4.2.1.1. Preguntas Especificas para la Dimension de analisis de la Produccion

4.2.1.1.1. ;Como ha sido el proceso de produccion de la empresas horticola sinaloense?
¢El proceso actual de produccion es eficiente y porque?
¢Se le encuentran algunas debilidades?

¢Existen otros procesos mas eficientes que el que ustedes utilizan?

4.2.1.1.2. ;Qué estrategias se han implementado para organizar las actividades de produccion y
cudles han sido sus principales problemas?

¢No han visto deficiencias o puntos de mejora en las actuales estrategias que se utilizan en el area
de produccion?

¢Cudles son las fortalezas y las debilidades que presentan las estrategias de produccion que
actualmente estdn implementando?

¢ Existe una empresa lider en la produccion?

¢Los problemas de produccidn repercuten en la comercializacion del producto?

¢Los problemas de produccién estan ligados con la sobre produccion y los costos?

4.2.1.1.3. ;Cuales han sido los resultados obtenidos a través del uso y aplicacion de estrategias
para la organizacion de las actividades de produccién en las Empresas Horticolas Sinaloenses?
¢Han observado que este tipo de estrategias pueden ser sustituidas por otras, como cuales?

¢ Qué futuro se visualiza en la produccién horticola?
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¢ Tienen contemplado considerar la diversificacion en la produccion?
¢Con los nuevos avances en tecnologia de invernaderos han considerado el poder producir todo el

afo?

4.2.1.2. Preguntas Especificas para la Dimension de analisis de la Comercializacion

4.2.1.2.1. ;Como ha sido el proceso de comercializacion de la empresa horticola sinaloense?

¢En que mercados ha participado?

¢Se ha comercializado en fresco por ser una tradicion?

¢En que mercados se ha tenido presencia y cual ha sido el mas importante y porque?

¢Consideran que el proceso que ha sido utilizado llego a su etapa final y de que es necesario

realizarle algunos cambios?

4.2.1.2.2. ;Qué estrategias se han implementado para organizar las actividades de
comercializacion y cuales han sido los principales problemas que presentan las Empresas
Horticolas de Sinaloa?

¢La estrategia ha sido hacerle frente a la competencia, ha sido identificar los principales gustos y
necesidades del cliente, o ha adaptarse a las exigencias que presenta el mercado?

¢Considera que alguno de los problemas que presentan las EHS si no se logra resolver en tiempo

y forma existe un alto riesgo de que las empresas estén en quiebra?;,

¢Cuales han sido los resultados obtenidos a través del uso y aplicacion de estrategias para la

organizacion de las actividades de comercializacion en las Empresas Horticolas Sinaloenses?
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¢Acaso no han utilizado alguna técnica para monitorear el mercado del altimo consumidor?
¢Sugiere algin tipo de estrategia que mejore la organizacion en las actividades de

comercializacion?

Anexo 11
Notas de Campo generadas por las Técnicas de Investigacion tales como la Observacion, las
Entrevistas, los Documentos Culturales, las Fotografias y los Autores para darle respuesta a
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la pregunta especifica ¢ Coémo ha sido el proceso y la organizacion de las actividades de
Produccion y de Comercializacion de la Empresa Horticola Sinaloense?
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Anexo 111
Notas de Campo generadas por las Técnicas de Investigacién tales como la Observacion, las
Entrevistas, los Documentos Culturales, las Fotografias y los Autores para darle respuesta a
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la pregunta especifica ¢ Cémo han sido las Formas de Organizacion que ha implementado la
Empresa Horticola Sinaloense?

ion
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entos Culturales

afias

S

Pregunta 2 ¢COmo han sido las Formas de Organizacidn que ha implementado la EHS?

a)Produccion

2. Organigrama de las actividades de produccion

3. Centralizacién en la toma de decisiones

4. Objetivo de la organizacion tomate y pepino de calidad con inocuidad.

b) Comercializacion

1. Comercializacidn con un solo cliente en el mercado de los Estados Unidos
2. Venta en el empaque de algunos compradores nacionales

a) Produccion

1. Produccion en fresco de tomate y pepino

2. Uso de la mejor tecnologia.

3. Objetivo: Inocuidad y Responsabilidad Social

4. Evolucion de los insumos utilizados

b) Comercializacidn

1. Sistema tradicional de comercializacidn: Producto en fresco y un solo cliente

. No existe un departamento de comercializacion

. Especializacion en la comercializacion de un solo producto: tomate verde bola

. Organizacion de tipo vertical (Organigrama)

. Organigrama

. Heyderbrand, Clegg y Tovar . Organizacion Tradicional y Nuevas Formas de Organizacion

. Porter. Estrategias Genéricas

. Miles & Snow. Estrategia de la Organizacion, procesos y Estructura. (Organizacion horticola
es un defensor y reactor.

4.Quin, Minztberg y Ansoff. Planeacion estratégica

WNRFR [P, lLODN

Anexo 1V

Notas de Campo generadas por las Técnicas de Investigacion tales como la Observacion, las
Entrevistas, los Documentos Culturales, las Fotografias y los Autores para darle respuesta a
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la pregunta especifica ¢ Qué Estrategias se han implementado para organizar las
actividades de produccién y comercializacion de la Empresa Horticola Sinaloense?
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Anexo V
Notas de Campo generadas por las Técnicas de Investigacién tales como la Observacion, las
Entrevistas, los Documentos Culturales, las Fotografias y los Autores para darle respuesta a
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la pregunta especifica ¢ Cudles son los principales obstaculos para el logro de los objetivos y
de la competitividad organizacional de las actividades de produccion y comercializacion de
la Empresa Horticola Sinaloense?
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Anexo VI
Notas de Campo generadas por las Técnicas de Investigacion tales como la Observacion, las
Entrevistas, los Documentos Culturales, las Fotografias y los Autores para darle respuesta a
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la pregunta especifica ¢, Qué efectos e impacto han tenido las EHS en el logro de los
objetivos y de la competitividad con respecto a las actividades de produccion y

comercializacion?
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