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UMEM, B] acceso al mercado internacional de fru-
tas y hortalizas frescas para las empresas de pequefia y
medianz escala requiere la parricipacién de los inter-
mediarios. Estos agentes ccondmicos se valen de sus
conocimientos y de su capiral social y culwural para
movilizar y coordinar la produccidn y distribucién de
frutas y horralizas frescas en el mercado estadouniden-
se mediante el enlace de diversas empresas especializa-
das que se encuentran dispersas territorialmente. Al
mismo tiempo, los intermediarios dan confianza a las
relaciones comerciales de incerridumbre y el riesgo en
la movilizacién de producros perecederos a larga dis-

tancia.

ABSTRACT. Arcess 1o the fresh fricits and 1Jegetab/€,r inter-
national market, for small and medium-sized firms re-
quires the brokers' mediation role. These economie agents
wse their knowledge, social and cultural capital to mobi-
hzed and coordinate the production and distribution of
Sresh fruits and vegetables into the Unired States market
through the network of various specialized firms that are
disperse through the tevritory. At the same time, brokers
offer confidence to the commercial relations characterized
by uncertainey and risk embedded in the long distance

mobilization of produce,

El proceso de globalizacién econémica, en el sector de frutas y
hortalizas, implica la coordinacién entre la produccidn y el consu-
mo a escala mundial (Friedland, 1994). Por un lado, la produc-
c1én es una actividad que se encuentra territorialmenre asentada
en determinadas dreas geogrdficas, donde se conjugan las condi-
clones naturales (tierra, agua, clima) con los recursos financieros,
tecnolégicos y sociales que permiten producir en épocas especifi-
cas del ano y de acuetdo con las exigencias de escala y calidad que
demandan los diferentes mercados del mundo (Goldberg, 1988;
Padberg er al, 1997; Goodman y Watts, 1997; Storper, 1997).
Por el otro lado, el consume se caracteriza por efectuarse en mer-
cados rerritorializados de poblaciones de consumidores diferen-
ciados y segmenrados cultural y econdmicamente, quienes po-
seen diferentes tradiciones culinarias, patrones de consumo y ni-
veles de ingreso (Appadurai, 1990; Harvey, 1994; Lien, 1997).
Debido a que la produccién y el consumo permanecen es-
pacialmenre arraigados en un conrexro en el que se incremen-
ta a escala nacional e internacional el flujo de producros fres-
cos, el sistema de distribucién cobra particular importancia,
pues presenta dos tendencias al operar a escala internacional.
Una es la que sefala Friedland (1994), a que las corporacio-
nes transnacionales de frutas y hortalizas, como Del Monte
Foods Company, Chiquita Brand International y Dole Foed
Company, han expandido sus operaciones e inversiones en
otras regiones del mundo donde, a través de diferentes moda-
lidades de contratos con producrores locales, conjugan las di-
versas Teglones y remporadas de produccién para contar un
abasto continuoc wdo el ano. Estas empresas se integran verti-
calmente pues coordinan ta produccién, empague, transpor-
te, procesamiento en fresco (madurar en cuartos con atmdsfe-

ra controlada, cortar, pelar, envasar al alto vacfo) y venta de
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sus producros de marca a los comerciantes al menudeo
de diversos lugares del inundo.

La segunda tendencia se caractetiza por la especializa-
cidn en las actividades de distribucidn, que son realizadas
por redes de empresas de pequena, mediana y gran escala
que trabajan de manera interdependiente y coordinada,
con el propésito de asegurar el lujo de mercancias de las
dreas de produccién a los centros de consumo final.

Una diferencia importante en Jos alcances de distribu-
cidn entre las empresas rransnacionales v las redes de em-
presas es que las primeras distribuyen una linea limirada
de productos y {legan a conrrolar una parte importante
del mercado global, mientras que las segundas, sin tener
grag importancia en el mercado internacional, distribu-
ven la vasra variedad de producros que demmandann los con-
sumidores de los paises desarrollades durante rodo ¢l aio.

El presente trabajo aborda la segunda rendencia del sis-
rema de distribucién en el contexto de incertidumbre y
riesgo que predomina en el comercio de frutas y horeali-
zas. Por la complejidad de esta problemdrica, nos centra-
remos cn ¢l estudio del papel cdave que desempeiian los
intermediarios en la distribucién de horralizas v frutas fres-
cas en Escados Unidos. Tstas empresas de inrermediacidn
vinculan a los empacadores y/o embarcadores que se en-
cuentran en las dreas de produccién y en los puertos de
enrrada de productos impormados {puntos frontetizos,
puertos y acropuertos) con los comerciantes mayoristas y
minoristas de los mercados urbanos y suburbanos de Es-
rados Unidos.

Nos propenemos demosrrar que los intermediarios rie-
nen un dmbiro de conocimienro y accién propio que les
permite actuar en un escenano caracterizado por la disper-
sién geogrifica de la produccidn v el consumo, la incerti-
dumbre y el riesgo en las trapsacciones econdmicas y un
ambienre de rivalidad y conflicto entre rodos los partici-
pantes. Este dmbito propio de conocimiento v accidn de
los intermediarios se funda en su habilidad para establecer
redes de relaciones entre empresas de diferenres eslabones
de la cadena localizadas en puntos distantes del rerritorio
estadounidense y fuera del pais que asegnran un flujo con-
tinue e innovador de las mercancias. Los intermediarios tie-
nen acceso a informacidn conhable y oportuna que les da

certidumbre y seguridad en las transacciones econdmicas;

manejan las relaciones sociales con Ja habilidad necesaria
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para tornar las relaciones de conflicro, rivalidad y oportu-
nismo en refaciones de cooperacidn entre los eslabones su-
periores e infetiores de la cadena, y, finalmente, crean cana-
les de comunicacién y entendimiento entre empresas de
produccién especiatizadas en diferenrtes eslabones y medios
socioculturales, las cuales requicren de Jos intermediarios
para ampliar sus oportunidades econdmicas.

Esre rrabajo se basa en informacidn cuantitariva y cua-
livativa, esta dlrima obrenida mediante trabajo de campo
realizado en el punto de embarque de McAllen y en los
mercados terminales de San Anronio, Dallas y Chicago.
En los ues primeros lugares hicimos un estudio anrropo-
légico de ocbo meses en los aftos de 1995 y 1996 v de ua
mes en San Antonio en 1998, Duranre este riempo elabo-
ramos las historias de Jas empresas que intervienen en la
disttibucidn de fruras y horralizas frescas de Estados Uni-
dos con base en entrevistas a propietarios y trabajadores
de disrinrag jerarquias, también entrevistamos a diversos
funcionarios pablicos y empleados de empresas transpor-
ristas vinculados a la imporracién y distribucidn de pro-

ductos hortofruricolas.

Para comprender ¢l contexto en el que operan los inrer-
mediarios, es convenienre senalar que existen factores in-
trinsecos a las mercancias, por una paite, ¥ a las condicio-
nes de su mercadeo, por ortra, que atecran las inrerrelaciones
encre vendedor y comprader y hacen que la comercializa-
cion de ellas sea nna actividad de alro riesgo, parricular-
mente cuando se realiza a gran distancia.

En lo que corresponde a los facrores intrinsecos de tas
mercancias, es imporrante advertir que las frutas y horra-
lizas son producros perecederos cuya descomposicidn ini-
cia en el momento mismo en que son cosechados, por lo
que su vida en fresco es decrecienre. Esto hace que una vez
que entran en la cadena de distribucidn tedos los agentes
rraten de deshacerse de ellos lo mds pronro posible, para
evirar la pérdida del producto o una merina en su calidad
y, por lo tanro, una disminucion sensible del precio de
venta en el mercado. Hay que sefalar que durante el pro-
ceso de maduracién aparecen defectos en las fruras y hor-
talizas como resultado de su manejo posterior a la cosccha
(cotte, seleccidn, empaque, enfriado v refrigeracién du-

rante la transportacién) que no son perceptibles eu el
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momento de embarcarlas sino vatios dias después, cuan-
do llegan al mercado. Ademds, ranto la calidad como la
cantidad de estas mercancias dependen de las condiciones
ambientales de las regiones donde se producen, por lo que
su escasez 0 abundancia en el mercado son en buena me-
dida iinpredecibles. Fisto causa variaciones rdpidas y drds-
ricas en Jos precios v dificulcades para que los comerciali-
zadores cumnplan con las entregas. Finalmente, la trans-
porracién de estos productos, particularmente cuando se
realiza entre puntos muy distantes, debe pasar por varias
manos antes de llegar a los consumidores finales. Esto ul-
timo 1mplica coordinacién precisa entre embarcadores,
transportistas y comercializadores, flexibilidad para ajus-
tarse a gjruaciones cambiantes del tempo y habilidad de
negociahién para enfrentar las diferencias y los conflictos
que se presenta entre ellos en tan variadas circunstancias.

Con respecto a las condiciones del mercadeo de frutas
v hortalizas frescas advertimos que:

1. Las transacciones de compra ¥ venra por veléfono,
sin que el estado fisico del producto haya sido inspeccio-
nado por una de las dos partes, por lo que existe incerti-
dumbre sobre Ya veracidad de la informacién que el ven-
dedor proporciona en los puntos de embarque o que el
comprador da en el momento en que llega Ja frura al mer-
cado rerminal. Para dar certidumbre a las transacciones,
en los puntos de embarque y en los mercados terminales
se encuentran inspectores del Departamento de Agricul-
tura que, a peticién de uno de ellos y con cargo a ¢l mis-
mo, cerrilican e estado de los producros conforme a las
normas de calidad de Estados Unidos.

2. Los producros perecederos se desplazan por los ca-
nales de comercializacidn mediante transacciones de pre-
cio incompletas porque el precio final se determina en los
eslabones superiores, y muchas veces hasta que llega al
comerciante minerista.

3. Finalmente, el pago del producto se realiza del co-
merciante al productor y en un plazo de 7 a 30 dfas en el

mejor de tos casos v, en el peor, nunca llega.

Para que las relaciones comerciales de productos perece-
deros sean seguras y expedicas se deben realizar a partir de
relaciones de confianza entre vendedor y comprador. Cuan-

do no existe la conbanza entre las partes, circunstancia

que se presenta continuamente en las frucas y hortalizas,
se recurre a empresas intermediadoras o frokers, que tie-
nen buena reputaciém en el medio empresarial horrofruti-
cola y cuentan con una amplia red de relaciones confiables.
El servicio de inspeccién es un recurse que sdlo se utiliza
cuando hay desconflanza, y resulra oneroso para quien lo
solicita recurrir al mismo con frecuencia.

La confianza, entendida como una proximidad social
mayor que ofrece certidumbee en las transacciones econé-
micas, requiere de una constante afirmacién. Las relaciones
de confianza garantizan mirgenes de certidumbre entre las
partes, lo que lteva a incremenrar el niimero de transaccio-
nes y la cuanrfa de las mismas. En condiciones extremas,
cuando existe mayor inseguridad en las entregas y volatili-
dad en los precios, la confianza entre las partes se pone a
prueba, y quien podria salir perjudicado apela ala reciproci-
dad, que es un principio bdsico del intercambio social que
ha operado desde dempos inmernoriales (Mauss, 1966).
Los conrenidos y la forma como funciona la reciprocidad
dependerd de la proximidad o distancia social que haya en-
tre las partes (Lomnintz, 1988), asi como del manejo de
cédigos éticos vy culturales que faciliten la comunicacion
entre ellas. Ahora bien, conforme se afirma la relacién de
confianza ~—sustenrada en el principio de reciprocidad—
surge un acuerdo implicite de leaftad entre las partes que
permitird ahondar y dar mayor permanencia a la relacién
comercial. Cuando esto sucede, las partes involucradas pue-
den intensificar y ampliar su actividad econémica en el
campo de la distribucién de fruras y horralizas.

Desde esta perspectiva, las relaciones de confianza y la
lealtad son un capital social que, junto con el capital fi-
nanciero de la empresa, desempena un papel central en las
transacciones comerciales. El capital social, expresién cada
vez mds urilizada en la literatura antopolégica y sociold-
gica, nos habla de un recurso relacionado con redes de
relaciones sociales «durables» y de reconocimienro muwuo
que permititdn a individuos o colectividades desenvolver-
se en un campo social especifico {Bourdieu, 1985: 78).
En la actividad econémica, Coleman (1990: 54) se refiere
a la red de relaciones como un activo que posibilita la ac-
tividad econdniica, PuEs permite que exisran expecrarvas
confiables y comportamienros reciprocos.

Ahora bien, tanto Coleman como Bourdieu sefialan que

el capiral social es un recurso © activo econémico en un
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campo Insticucional que, como en trabajos anteciores, lla-
maremos el campo empresarial (Gonzilez, 1994; Gonzdlez
v Calleja, 1998). Las empresas compiten en €] poc las uli-
dades que genera la participacién de todas ellas en la pro-
duccidn o comercializacidén de uno o varios bienes, En el
comercio de fruras v hortalizas en fresco —que en inglés se
indentifica como produce— podemos identificar un campo
empresarial pues las empresas productoras y comercializa-
doras participan en organizaciones comunes gue abarcan a
todos estos productos y estdn sujetas a regulaciones estado-
unidenses e internacionales aplicables a todas ellas.

El concepro de campo empresarial nos lieva no sélo a
considerar a las empresas en términos de unidades
atomizaglas que COMPIten unas contra otras, sino rambién a
situarlas en el tejido sociocuirural en el que partcipan, Es
clecir, las empresas, al interactuar en la competencia, for-
man tedes de relaciones emptresariales basadas en codigos
culrurales especilicos —las relaciones de confianza estdn re-
feridas culteralmente— y son un ingrediente fundanental
para desenvolverse en dicho campo. De esta manera, ¢l ca-
pital social de las empresas —enrendido como un recurso y
una destreza sociocultural— es un elemento mds de los que
explican la dindmica del campo empresarial. En la distribu-
cién de frutas v horralizas en Estados Unidos ranto los em-
barcadoeres como los comerciantes, mayoristas y minorisras,
han desarrollado un capimal social que se manifiesta en su
conocimiento y habilidad para manrener e incrementar una
red de conractos que les permiten enfrentar situaciones im-
previsibles, disminuir las oportunidades de nesge ¢ incre-
mentar su parricipacidn y beneficio en el campo empresa-
rial hertofrucicola. Sin embargo, esta red nunca llega a ser
ran amplia, ni su conocimienro del campo tan derallado,
por lo que necesitan apoyarse en empresas inrermediarias
para expandirse social v tertitorialmente y, por consiguien-
te, en lo comercial y econémico.

Lot intermediarios v las distineas Fases del sistema
distribucicdn de Estados Unidos

En Estados Unidos fa discribucién de preducros

hortofruricolas ya no se efecrda en los mercados regionales,

donde una canridad limirada de fruras y horralizas frescas se

reansportaban a granel de las regiones circuzvecinas en de-

rerminadas épocas del ane, con un alto costo y tiesgo para

Jos producrores. En lugar de esto se desarrollé un sistema

logistico de entregas puntuales de una gran variedad de pro-
ducros provenientes de distintas regiones del pais y de otras
parte del mundo (Kohls v Uhl, 1980; Stern er 2/, 1982;
Padberg, 1997; Ritson, 1997). Las innovaciones en la
biotecnologia, el empaque, la refrigeracion, el almacena-
miento y el ransporte han aumentado la disponibilidad y
vida de anaquel de los productos fiescos v han transforma-
do al sector de distribucién de Estados Unidos. Su papei
actual no se reduce a asegurar la comercializacion de los
productos, sino que ha tenido una injerencia creciente en la
promocién de los productos, la modificacién de los parro-
nes de consumo, los hdbiros de compra de los consumido-
res y los precios que paga el consumidor final, ya que dan
un valor agregado a los productos que venden (ibid).

Actualmente las empresas que operan en la distribu-
cion realizan distintas areas para asegurar el mercadeo y
facilitar el movimiento de los productos a través de distin-
tos canales de distribucién. Entre estas rareas podemos
mencionat: financiamiento, reempaque, envasado de en-
saladas, corte de productos frescos de acuerdo con los re-
querimientos de los negocios de comida, realizacién de
promociones, pub]icidad de frutas v hortwalizas nuevas,
rransporracién, etcélera.

La incorporacion de un mavor nimero de funciones
con un grado mds alto de especializacién ha resulrado en
una divisién de trabajo entre los intermediarios, lo que ha
incremenrado la eficiencia en la disrtibucidn de alimen-
tos; no obstante, han encarecido los costos de mercadeo y,
en dltima instancia, los precios a los consumideres finales
(Khols y Uhl, 1980; Padberg, 1997). Esta situacion la re-
fiere con claridad el trabajo de Elirzak (2001: 47), quien
senala que en 2000 el productor norteamericano recibié
¢l 19 por ciento de cada délat que pagé el consumidor
norteamericano; el restante 81 por ciento se distribuyé
entre el empaque, el transporre y la venra al mayoreo y
menudeo. En 1952, de acuerdo con este mismo autor, la
relacidn era de 40 por ciento para ¢l productor y 60 por
ciento para el testo de |a cadena (Elirzak, 1997: 25).

En la actualidad podemos distinguir cn el sistema de
discribucién tres fases con funciones especializadas (véase
diagrama). La primera la forman los empacadores-embar-
cadores, situados en los «puntos de embarquer (shipping
poinis), Estos se encuentran en las zonas de cultivo de Es-

tados Unidos —como son los estados de California, Flo-
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rida, Texas, Washington, Colorado y Idaho, principalmen-
te— vy realizan las rareas de empacar y vender los produc-
tos a los mercados terminales del pais. También se sitiian
en ciudades fronterizas como Nogales y McAllen, en los
puertos maritimos y en ciudades con un intenso trifico
aéreo de productos [rescos, como Los A_ngeles, Chicago v
Filadelfia. En estos casos los embarcadores importan la
mercancia v la venden en Estados Unides y Canad4.

La segunda fase la forman los comerciantes mayoristas
{wholesalers), que se encuentran principalmente en los mer-
cados de abastos de las principales ciudades estadouniden-
ses, en donde se almacena y redistribuye el producto que
les envian los embarcadores (véase diagrama). También
hay otros compradotes mayoristas, que son las centrales
de acopio de minoristas, entte los que podemos mencio-
nar las grandes cadenas de supermercados o uniones de
negocios al menudeo (cooperativas o asociaciones de ven-

dedores al menudeo que compran juntos para obtener las

ventajas de operar en gran escala) y los establecimientos

que abastecen a los negocios de venta de alimentos. Todos
ellos han construide sus propios cenrros de acopio debido
a que es limirado el espacio de los mercados terminales.
En esta fase de la distribucién podemos ubicar rambién
las oficinas de venta de grandes empresas como Calavo,
Dole, Chiquita, ercéterz, que venden en las dreas metro-
politanas con su marca productos frescos provenientes de
sus propias fuentes de abastecimiento en Estados Unidos
y otros paises.

Finalmente, la terceta fase de la distribucidn corres-
ponde a los establecimientos de venra al menudeo, que
son los que tienen contacto directo con los consumidores.
En ella se incluyen las tiendas de abarrotes y estableci-
mientos que venden comida prepatada, como los restau-
rantes. Todos estos establecimientos se abastecen princi-
palmente con los mayoristas de los mercados rerminales,
excepto las cadenas de supermercados, que compran la
mayor parte de sus productos directamente en los puertos

de embarque a los empacadores-embarcadores.




Entre los empacadores-embarcadores y los comerciali-
zadores al mayoteo y menudeo se encuentran los inter-
mediarios, que son las empresas que nos permitirdn pro-
fundizar en la dualidad que se presentan en las cadenas,
en las que coexisten la necesidad de establecer relaciones
de cooperacién y complementariedad entre los actores em-
presariales que opetan en un mismo eslabén o en dife-
rentes eslabones con la rivalidad y el conflicto de intete-
ses en torno a las urilidades de este campo empresarial. Ef
surgimiento y la persistencia de los intermediarios en la
distribucién se explica en el marco de esta dualidad de
relaciones sociales entre los actores emptesariales de la
cadena.

I%s intetmediatios son empresas flexibles que conju-
gan amplias redes de relaciones sociales y prestan servicios
especializados que les permiten a las grandes emptesas co-
mercializadoras responder rdpida y adecuadamente a las
circunstancias cambiantes del sector de perecederos. Tam-
bién permiten a empresas de pequeda v mediana escala
buscar canales de comercializacién y, sin rener un depar-
tamenco de venta, desarrollarse en un contexro nacional e
internacional muy competirivo.

Reconocer esras cualidades nos lleva, por una paree, a
aceprar que el proceso de concentracién e integracién ver-
tical que siguen las grandes empresas que operan en las
diferentes fases de la distribucidn implica subcontracar a
estos intermediarios y, por otra, a identificar un secror de
empresas de peqnefia y mediana escala con una organiza-
cién flexible y posibilidades de desarrollarse en el mismo
contexro. En el presente rrabajo nos proponemos demos-
trar que estas empresas son decisivas para el desarrollo y la

estrucrura de oportunidades del secror de Ja distribucidn.

De acuerdo con el Decreto de Productos Agricolas Perece-
deros de 1930 (Perishable Agricultural Commodities Act,
PACAJ, un intermediario es aquel que interviene en activi-
dades comerciales como representante de una o mds em-
presas compradoras o vendedoras. En la negociacidn de
contratos, el intetmediario actiia como agente del compra-
dor o el vendedor, pero no de ambos; realiza sns actividades

por teléfono y fax haciendo ofertas y conrraofertas al com-

prador y el vendedor hasta que ambos llegan a un acuerdo;
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recibe una comisién de parte de quien compra o del que
vende el producro. De acuerdo con la ley puede cobrar a las
dos parres s6lo cuando ambas acuerdan previamente com-
partit el pago de los servicios de intermediacién.’

Por lo general el intermediario no ve el producto que
coriza nl se involucta financieramente en la transaccidn,
tampoco corte riesgos ni asume Ja responsabilidad por las
pérdidas. Al consumar una operacién recibe un pago que
varfa de 15 a 25 centavos de délar por paquetes de 50
libtas o de 25 centavos por caja. Opera en una oficina que
en ocasiones se encuentra en su propio domicilio. Sin emn-
bargo, hay grandes empresas de intermediacidn con va-
tios empleados. Existen intermediarios cuyas tedes se ex-
tienden a compradores o vendedotes de ottos paises, es el
caso de aquellos que se encuentran en los puntos de em-
barque fronterizos y en los grandes puertos y aeropuertos
estadounidenses.

El principal costo del intermediario es ¢l teléfono, con
el que se comunica constantemente con vendedores, com-
pradores y transportistas; para consolidar una rransaccién
también debe asegurar el transporte al costo més bajo po-
sible. Este no siempre se encuencra disponible y sus pre-
cios fluctidan de acuerdo con la oferia y la demanda. El
intermediario, gracias a su relacién con los tansportisras,
asegura que el producto comprado llegue oportunamente
a su vendedor

La ley PACA, de acuerdo con el mélodo con que operan
los intermediarios, distingue dos ripos de acuvidades de
los intermediatios, una cuando actia exclusivamente como
intermediario y la otra cuando lo hace como agenre o re-
presentante de compradores o vendedores. Los auténricos
intermediarios (straight brokers o purve brokers) actdan sim-
plemente como articuladores © mediadores en beneficio
de compradores y vendedores. Ellos validan por escrito ¢/
conrrato acordado verbalmente al negociac y lo envian pot
fax a las parces involucradas, a manera de confirmacidn,

sin cargar con la responsabilidad del pago del producro.

B _'Stgu nla oficina de censos del Departamento de Comercio,
en 1997 habia & |21 establecimientos dedicados al comercio
al mayoreo de fruras v horwalizas frescas, de los cuales 5 474
eran comercianres mayoristas {incluidos embarcadores y co-
merciantes mayoristas) y 047 intermediarios, agentes o co-

misionistas.
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Un intermediatio que actiia como representante o agen-
te de los compradores, de quienes recibe las instrucciones
y la autorizacién, es tipificado por la ley como inrerme-
diario de compra {(buying broker). Aunque generalmente
las frreerriediarios de curpra fracerr los pedidas & nocbee
del comprador o de su cliente, es el vendedor quien envia
la factura al comprador. Como el intermediario de la com-
pra no estd obligado legalmente a revelar informacidn so-
bre {a situacién financiera de su cliente, tampoco es res-
ponsable ante el vendedor del pago del producto, aunque
Ja negoctacién se haya hecho por su mediacién.

Los intermediarios de compra operan tanto en los pun-
os de embarque como en los de desrino (los mercados
termingles y las ciudades intermedias). En el medio,
para distinguir las diferencias entre los que operan en
uno y otro lugar, se les identifica como gmund brokers si
estan en los puntos de embarque y destination brokers si
residen en los mercados terminales o puntos de destino
(The Packer, 31 de agosro de 1991}, Un intermediario
de compra que se localiza en las zonas agricolas desde
donde se embarca el producro se dedica no sélo a conso-
lidar para €l e Jos compradores un cargamento mixto
que combina varios tipos de productos y grados de cali-
dad de ellos, también presta el servicio de inspeccidn,
control de calidad, busqueda del transporrte y coordina-
cién de las maniobras de carga y embarque. Por su par-
te, los inrerrmediarios ubicados en los lugares de desrino
tienen mayor conocimienro de los requertmientos v ne-
cesidades de los coinpradores de ese mercado especifico
y manejan tnformacion de primera mano sobre {a capa-
cidad financiera y la calidad moral de los compradores.
El dmbito de las relaciones sociales inmediaras de los
intermediarios en ¢l drea de embarque o de destino los
lleva a tener una ventaja sobre los intermediarios situa-
dos en lugares disrantes.

En situaciones de escasez o cuando el comprador desea
asegurarse de contar con ¢l acopio oportuna de un pro-
ducro o conjunto de producros auroriza a su intermedia-
rio comprador para que negocie por cuenta propia, tome
posesion del producro -—que implica facturar y pagarle al
vendedor— y haga los arreglos necesarios para ¢ rrans-
porte. En estos casos ¢l intermediario remite la factura a

comnprador, en la que desglosa claramente el precio de com-

pray el costo de servicios adicionaies como maniobras de
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carga del camién, inspeccién del ptoducto, y finalmente
agrega ¢l costo de sus servicios de intermediacién.

Esta forma de operar representa una disminucién en
sus costos de transaccion, particularmente cuando una
cargd provicne de varios vendedores e of fnermediacia
ha tenido que contacrar. El comprador, en vez de enten-
derse con todos ellos de maneta independiente, prefiete
que sea el intermediatio quien tome posesidn del produc-
ro y a su vez envie una sola factura. En este caso el inter-
mediario conoce a todos los embarcadores del lugar, pue-
de negociar y acordar mds fdcilmenre con ellos; como el
intermediaric puede inspeccionar él mismo el producro,
constata de inmediato si la infoumacién que obtuvo en
cuanto a calidad es confiable.

Finalmente, un intermediario en puntos de embarque
o destino también puede actuar como representante de
los embarcadores colocando el producro y consolidando
Ja facruracién. En todos los casos el ingreso de un inrer-
mediario no proviene de modificar el precio de venta, sino
de la comisién que cobra por sus servicios, y sobre rodo
por el volumen de ventas que realiza.

Sin embargo, cuando un intermediario toma posesidn
del producre la linea que divide el hacer negocios para orros
de hacerlos para si mismo se diduve v, comao la ley PACA
permite esta dualidad sieinpre y cuando el inrermediario
revele si trabaja para si o para otros, la situacién puede pres-
tarse a conducras fraudulenras, ya que el intermediario en
los puntos de embarque y de destino puede oculrar infor-
magcién, presionar a favor de cierras transacciones, manipu-
lar precios o realizar doble cobro. Mas atin, como son inten-
sas las relaciones de los intermediarios con los eslabones de
arriba o abajo del cliente o principal, se puede tener la sensa-
cién de que sc favorece al orro y no al principal, que es
quien paga la comision al intermediario. Sin embargo, en ¢l
curso de varias nransacciones es posible conocer la honora-
bilidad del intermediario y si vale la pena o no seguir traba-
jando con él.

Una vez caracrerizados los intermediarios con base en
la ley y el material etnografico recabado en nuestro traba-
jo de campo, veamos en qué circunstancias los diferentes
actores econdmicos que participan en la distribucidn ne-
cesitan utilizar a los intermediarios para comprar o vender
el producto. En esta tarea es importante no perder de vista
Ja toralidad y heterogeneidad de las unidades empresaria-
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les que participan en las diferentes fases de la distribucién
ni las relaciones de poder que se establecen entre las em-
presas que participan en la cadena de distribucién, pues
sélo asi se explica por qué los intermediarios, lejos de de-
saparecer de [as transacciones econdmicas, desempefian un

papel importante que es necesario explicar.

-l.‘:'lll nrermedia :::h COMOQ ACTOTESs S0 |||||.""\-

El principal capital de un intermediario es, por una parte,
el conocimiento que tiene scbre productes, dreas de pro-
duccidn y ventanas de oferta y demanda en el mercade
estadounidense, y por otra acerca de las relaciones sociales
con las empresas que se encuentran en distintos eslabenes
de lazadena de distribucién. Los costos de entrar en el
negocio son tan bajos que cualquier persona que tenga
teléfono y fax puede hacerlo; sin embargo, de acuerdo con
las entrevistas realizadas, la iniciacién de un negocio de
intermediacién es mediante un entrenamientc en otra
empresa similag, a través de la cual adquieren el respaldo
financiero, logistico y ético de la empresa y los primeros
contactcs para iniciar las negociaciones.

Segiin las respuestas cbtenidas en las entrevistas, varios
intermediarios se iniciaron en empresas familiares, por lo
que éstas relaciones les fueron dadas; sin embargo, las gran-
des empresas de intermediacién que necesitan empleados
de planta para cubrir varios productos de algunas regiones
contratan personal al que se capacita y asigna una cartera
de clientes. Al cabo del tiempo las relaciones entre el em-
pleado v el cliente se vuelven tan esrrechas y personales
que se convierten en exclusivas. Una vez adquindo esre
capital social, el inicic de un negocio de pure brokerage
por cuenta propia es facil pues al retirarse el empleado se
lleva consigo, si no a todas, a un buen niimero de empre-
sas de su cartera de clientes.

Cuando fas empresas mantienen cou sus clienres s6lo re-
laciones de pure brokerage es posible que pierdan a uu buen
ndmero de clientes cuando renuncian los empleados, pero
s1 los clientes reciben ademds financiamiento, las empresas
los conservan y su traro se les asigna a otros empleados. No
obstante, la pérdida puede ser significativa, por lo que una
forma en que las grandes empresas se protegen es firmando
con sus empleados contratos de no competencia en los que

se estipula que cuando el empleado se sale no se puede esta-

blecer ni conseguir empleo en negocios rivales. En aparien-
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cia el ambiente de los jefes y empleados de ventas en las
grandes empresas de intermediacién es de colaboracién y
amistad, y se consideran amigos enrre si, pero cuando uno
parte es Visto como un enemigo.

Por otra parte, como no se han generalizado los contra-
tos de compertencia, la comperencia y rivalidad de las em-
presas intermediarias en la Jocalidad aumenta a través de
la movilidad ocupacional, la cual también puede benefi-
ciar a una empresa cuando convence de que trabaje para
ella a un empleado con una amplia cartera de clientes. De
hecho las empleados se cotizan de acuerdo con su cartera
de clientes, medida en volumen de ventas, por lo que no
todos los empleados ganan fo mismo, sino en funcidén de
las compras de sus clientes. Este genera dentro de la em-
presa mayor competencia y rivalidad entre jefes y emplea-
dos, ya que estos dltimos perciben que no se compensa su
esfuerzo con mejores sueldos y bonos acordes a la magni-
tud de capital que se mueve a través de ellos. Es entonces
cuando los empleados piensan en su independencia.

Finalmente, el éxito o [racaso de una nueva empresa de
intermediacién depende de ofrecer condiciones de estabi-
lidad a sus clientes, proveedores y transportistas, de tal
manera que los arreglos v la operacionalizacién de sus
nuevas actividades no resulten frégiles o vulnerables ante
el cambio. Por otro lado, para crecer necesita ampliar su
cartera de clientes mejorando los servicios que ofrece res-
pecto a los que brindan sus competidores. La creatividad,
innovacién, visidn, poder de persuasién, negociacién y ma-
nipulacién, ademds de su conocimiento del medio para
resolver problemas y responder en forma pragmdtica a las
cambiantes necesidades de sus clienres, son la clave del
éxito. De acuerdo con las entrevistas, las nuevas empresas
pasan varias afios de vicisitudes tomando decisiones arries-
gadas para diferenciar y discriminar las relaciones oportu-
nistas de las leales. Una vez que se construye y legitima
este segundo terreno de accidn, sus actividades se vuelven
rutinarias y manejables; no obsrante, tienen que estar aten-
tas ante las amenazas de otros agentes o del medio. Es este
proceso de actividad reflexiva lo que le permite al inter-
mediario interpretar su propio entendimiento de la co-
yuntura y poner en practica sus estrategias de acciou ante

los demds eslabones de la cadena.
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Los intermediarios: una pleza clave en la d
frutas v horralizas de

En los dlttmos veinte afios la tendencia de acopio de los
supermercados es la de realizar directamente contraros de
compra en las zonas de produccién, sin pasar por los inter-
mediarios. En 1973 las compras directas a productores re-
presentaron el 39 por ciento del total, y en 1999 aumenta-
ron al 46 por ciento; en cambio, las compras que se hacen
a través de los intermediarios distninuveron del 28.5 al 18
port ciento en el mismo periodo (McLaughlin, 1999). Las
compras de supermercados a comerciantes mayoristas se
mantuvieron relartivamente estables al diminuic del 32.5 al
31 pog ciento en 26 afios (cuadrol).

Al examinar el tamafio de las empresas enconrramos
gtandes contrastes en las pricticas de compra de los su-
permercados respecro a la rendencia promedio sefialada.
Los supermercados mds grandes, con venras superiores a
1 500 millones de délares anuales, realizaron en 1999 basra
el 66 por ciento de sus compras de fruras y borralizas en
las zonas de produccidn, el 17 por ciento a través de inter-
mediarios y sélo el 15 por ciento en los mercados termi-
nales, comparadas con el 43, 18 y 31 por ciento, respecri-
vamente, de la tendencia promedio {cuadro 2}. En cam-
bio, los supermercados mds pequefios se abasrecen en un
27 por ciento de las zonas de produccién, un 16 por cien-
to de los inrermediarios y un 43 por ciento en los merca-
dos de abastos; es decir, a medida que aumenta el ramaiio
de los supermercados las relaciones directas con produc-
tores se duplican, disminuye su dependencia de los mer-
cados rerminales pero la relacién con los intermediarios

aumenta; soOn ]OS supermercados med.ianos 105 que man-

? Son superimercados aquellas dendas de abarrotes de venras
al menudeo que manejan una linea completa de productos
comestibles ¥ na comestibles con venras anuales de al menos
dos millenes de ddalares. Si éstas van de uno a dos millanes se
les llama supererzes. A las pequeitas riendas de abarrotes que
manejan un nimero reducide de producros se les conoce
como tiendas de conveniencia. Si fas empresas manejan més
de 11 establecimientos de tiendas de abarrotes se les consi-
dera como cadenas; de lo contrario son supermercados inde-

pendientes. A las frurerfas, panaderias, carnicerias, etcéters,

s¢ les conoce come tiendas especializadas en un alimento.

tienen las relaciones mds intensas con los intermediarios
{cinco puntos por arriba del promedio) {cuadro 2).

Para los supermercades, principalmente los medianos, el
papel del intermediario es fundamental para reducir sus
costos, pues saben que éste cuenta con los conactas sufi-
cientes y adecuados en las zonas de produccidn, asi como
con embarcadores de una gama muy amplia de producros y
con transportistas seguros, y les hard llegar el productoen la
calidad, cantidad y el momento precisos. De esta manera
evitan la contraracidén de personal de compras y los costos
de rransaccién en compras riesgosas. Mas atin, fas empresas
mds grandes que tienen su propio departainento de com-
pras sicipre mantienen relacién econdimica con algin in-
terinechario como una estrategia flexible y mds barara de
conrar con ortras fuentes de informacién y contactos para
productos especificos 0 momentos de crisis cuando el pro-
ducro escasea (McLaughlin y Perosi, 1994},

El intermediario informa con anticipacién a los super-
mercadas cudl es el volumen de producto oferrado en un
dererminado momento y ¢cémo esrdn evolucionando la co-
secha v los precios para poder comprar en el momento de
mayor abundancia y menor precio. De esra manera, cuando
llega el punto mds alto de Ja cosecha tos supermercados,
adelantdndose a sus compertidores, realizan una campafa
publiciraria para anunciar que rienen ¢l «precio mds bajo»,
Un intermediario que compra tanto para los supermerca-
dos como para los coinerciantes mayoristas de Jos merca-
dos terminales forzosamente necesita contar con un gru-
po confiable y amplio de embarcadores en la mayor parte
de los punros de embarque, a los que organiza en funcidn
delademanda de sus compradores. De esta manera puede
asegurar a sus clientes, no solamenre la calidad, cancidad y
el precio que requieren, sino también un abasto continuo
duranre todo el afio. Esta posibilidad es altamenre vale-
rada por sus clientes porque les garantiza el abasto en pe-
riodos de escasez de un producro y los sitda en una posi-
cién de venraja respecto de sus comperidores. Esta posibi-
lidad del abasto seguro y permanente es ranto o mds valo-
rada que el precio bajo.

De acuerdo con los intermediarios entrevisrades, de-
pendiendo del tipo de producros que mangje un interme-
diario que opere en las ciudades de destino, mantiene re-
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Intermediario

Ano Mercado terminal Mavyoristas de
{%) (%) abarrotes y otros (%)

1973 39 285 325 No disponible

1982 40 33 27 No disponible

1994 36 24 32 8

1999 43 18 31 8

Fuentes: Mclaughlin y Perosi (1994: 38) y McLaughhin et al. {1999: 24).

Ventas anuales en Producterlfembarcador Intermediario Mercado terminal  Mayoristas de abarrotes Total
milfones de délares (a) (%) (%) (%) y otros (%) {%)
Pequefios, menos de 300 m 27 16 43 14 100
hedianes, de 300 a 1 500 m 26 23 4 10 100
Grandes, mas de 1 500 m 66 17 15 2 100
Promedio 43 18 31 8 100

Fuenie: Mclaughliny Perosi (1994 24).

lacién con hasta 100 embarcadores; sin embargo, aquelios
que manejan todos los productos {full line) llegan a tener
hasta 300 o mds contactos. Cuando las circunstancias lo
requicren, los intermediarios de destino mantienen con-
tacto con un intermediario en el punto de embarque de
las zonas de produccién para que verifigue la calidad del
producto en el momento del embarque o pata que, a tra-
vés de sus contactos, consiga Jos productos que a €} se le
dificulte conseguir. Este tipo de acuerdos crean reciproci-
dad entre los intermediarios, fo cual los coloca en mejor
posicidn que orros compradores de las empresas mayoris-
tas v los supermercados.

Cuando un intermediario de compra no puede conse-
guir el producro puede ser porque los embarcadores no Jo
conocen bierr y no confian en que su cliente, 2 quien no
conocen, les va a pagar. En caso de que los embarcadores
lo conozcan y aun asi no consigan el producro, ello se
puede atrihuir a que su relacién comercial no es tan inten-
sa como para que el embarcader se comprometa a vender-
le antes que a owos mds leales. También puede deberse a
factores climdticos que alectaron la cosecha y a que sabe el
precio. No obstante, aunque esto pase, se espera que el
intermediatio ofrezca una alternativa y, si es necesaric, que
importe o compre a otro proveedor. Lo que ¢l cliente quiere
es el producto, pues ya [o tiene compremerido.

Para los embarcadoeres el conracre con los intermedia-

rios de destino es muy importante. En primer luga[, port-

que ofrecen nformacion precisa sobre las caracteristicas
de los mercados de consumidores y precios; en segundo,
porque manejan informacién actualizada sobre la solven-
cia ccondmica y motal de fos compradores, v en tercero,
porque represencan un canal viable y efectivo hacia al cual
dirigir su producto. Mienrras mds contactos tenga un
embarcader con los intermediarios en los distintos merca-
dos terminales del pais, mayor serd su rango de opciones
ya que sdlo una tercera o cuarta parte del volumen que
manejan los embarcadores se celoca en ¢l mercado me-
diante contrares de compra, el otro 66-75 por clento se
vende en el mercado spos al mejor posror (Powers, 1994;
MecLaughlin y Perosi, 1994}

- Las vicisitudes del mercado, la facilidad con fa que em-
pleados de empresas de inrermediacidn pueden iniciar un
negocio por su cuenta y la tendencia de las grandes em-
presas a reducir sus costos de operacién realizandoe com-
pras directas a los empacadores-embarcadores hace que
sea tenaz la competencia enue los intermediarios por el
mejor precio, el abasro oporruno y la mejor calidad en el
producto. Una estraregia de los inrermediarios para obre-
ner ventaja sobre sus competidores es a través de represen-
raciones exclusivas en un mercado. Esta estraregia, aun-
que le permite un mayor conuol del producto, también
compromete al intermediario anre el embarcador a colo-
car un determinado volumen de calidad variada. Esto pue-
de predisponer al intermediario a forzar a sus clienres de
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los mercados terminales a adquirir un producro cuando
existen mejores opciones de precio y calidad en el merca-
do.

Por otra parte, es comiin que el embarcador y el interme-
diario, mediante el manejo de informacién fidedigna y
compras tepetidas, establezcan lazos de lealtad y confianza
firmes y duraderos que teducen la incertidumbre en ambos
lados de la cadena. Las entrevistas con los intermediartos
indican que este vinculo llega a tenet una antigiiedad hasta
de 30 afos en las empresas mds antiguas, siendo el prome-

dio de diez afios.

Ei pap&l del intermediaric no es sélo hacer una coriza-
cién ni confiemar una compravenra entre el embarcador
v el comprador, también debe conseguir el transparte
del producro y asegurarse de que llegue en buen estado
el dia indicado. Para realizar esta tarea el intermediario
cuenra con una red de relaciones confiables con empre-
sas transportistas que tienen equipo cspeciat para [a rrans-
portacién de perecederos que garanticen el profesiona-
lismo de sus conductores que cuenten con licencia de
conducir, no consuman drogas, manejen adecuadamen-
re la refrigeracion de los diferenres producros que trans-
portan, etcétera) y que cuenten con una pdliza contra
siniestros o fallas récnicas del sisrema de refrigeracién
del veliculo.

El transporte tiene imporrancia fundamnenral en la ca-
dena de comercializacién ya que implica la logistica de
combinar Ja naruraleza de los producros, la capacidad det
vehiculo, las rutas de viaje y las necesidades de los clientes.
Las fruras v horralizas frescas, por su naruraleza, son pro-
ducros perecederos que deben ser transportados en vehicu-
los tefrigerados pero, por su especificidad, cada producto
es sensible a disrintos grados de temperatura y humedad,
por le que el conrtrol del clima del vehiculo es imprescindi-
ble, sobre todo cuando se trata de cargas mixtas. En las
cargas mixtas varios productos se transportan juntos, ge-
neralmente en rrayectos con varios punros de embarque y
mdltples entregas a lo largo de la ruwa. El intermediario,
mucho mds que el embarcador y el comprador, e incluso
en algunos casos mds que ¢l mismo transportista, debe co-

nocer con precisién las posibilidades de formar cargas Imix-

ras de acuerdo con ¢l tiempo de transportacion y la distan-

cia que recorrerd el camién. El intermediatio que asegura
el transporte a su cliente adquiete con éste el compromiso
motal de que las diferentes fruras y hortalizas de su pedido
llegardn a su destino en buenas condiciones.

Actualmente el 33 por ciento del transporre de fruras y
hortalizas frescas es de cargas mixtas o consolidadas (grafi-
ca 1), mienrras que el 58 por ciento son embarques que
llevan un solo producro, generalmente de consumo masi-
vo, como jitomate, lechuga papa, melén o pldtano. Sin
embargo, la rendencia es a que las cargas consolidadas au-
menten a medida que la competitividad de las empresas
obliga a la reduccién de inventarios (espacio, instalacio-
nes, maniobras de almacenamienro v fempo de bodega
del producre) mediante ladisminucién en el volumen de
compra, el aumento en el nimeto de pedidos y la disper-
sién en el dia y la hora de entrega.

Esra esrrategia de flexibilidad, que disminuye el riesgo v
ahorra gastos a los desrinatarios de los productos, hace
umnptescindibles los servicios de coordinacion del interme-
diario, quien es el mediador entre el embarcador, el trans-
porrista y el destnatario, sobre todo en los momentos de
escasez de ttansportre, que llegan a afecrar a la mitad de los
embatcadores {The FPacker, 15 de marzo de 1999). De
acuerdo con las entrevisras realizadas a los inrermediarios,
una de sus principales estrategias para mantener su compe-
tirividad en la cadena de disrribucién ha sido abrir y operar
en su propia oficina una empresa de rransporte, lo cual les
ha permitido ahanzar sus vinculos con el embarcador y el
destinarario al ampliar la linea de producros que manejan,
exrender sus operacicnes en el rerrirorio estadounidense ¥
mejorar su flexibilidad para ajustarse a los requerimientos
y patricularidades de sus clientes.

Conclusiones: ln multidimensionalidad

de la intermediacion en la distribuciar

Después de considerar al intermediario en sus relaciones
con quienes participan en el sistema de distribucidn es
dificil reducir su funcién a la de simple facilitador de las
transacciones entre embatcadores y receprores. Su trabajo
no se reduce a disminuit Jos cosros de transaccién y am-
pliar las oportunidades en beneficio de las partes invelu-
cradas en una transaccién econdmica. Frente a esta con-

cepcion funcionalista y economicista de la intetmediacidn
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Fuente: CH Robinson Worldwide Inc. {The Packer, 15 de marzo de 1999).

que no incorpota las dimensiones social y cultural ni la
capacidad de los intermediatios, hemos hablado de éstos
COMOAcTores histéricos que desempefian un papel clave
en la distribucién de fruras y horualizas en Fsrados Uni-
dos. Esta perspectiva nos ha permitdo mostrar la contin-
gencia y complejidad del sistema de relaciones sociales en
las que participan los intermediarios. Para describir y ca-
racterizar este sistemna, en este Gltimo apartado del trabajo
recurriremos al término de escenarlo con el propésito de
identificar los elementos que enmarcan la accién de los
intermediatios, quienes para asegurar su snpervivencia y
crecimiento en la distribucién de frutas y hortalizas deben
echar mano de diversos recursos para operar en un escena-
rio multifacético y cambiante.

El sistemna de distribucién hortofruticola de Estados Uni-
dos vincula dreas productivas dispersas en un territorio
cada vez mds globalizado con los centros de consumo ur-
banos y semiurbanos de dicho pafs; ademds, imprime una
dindmica particular a los eslabones de la produccién y el
consumo. Nuestro estudio sobre los intermediarios mues-
tra que la globalizacién econémica se realiza a partir de la
arriculacién de grupos de empresas geogrdficamente dis-
persas pero vinculadas entre si a través de un tejido de
re}aciones sociales que, a partir de sus interacciones y tran-
sacciones, hace posible la circulacién de las mercancias.
Estas redes se caracterizan por una heterogeneidad de uni-
dades empresariales que operan de manera flexible ante
los cambios constantes que propicia el desarrollo de las
tecnologfas y los gustos de los consumidores. Los inter-

mediarios —en su mayoria pequenas empresas— desem-
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pefian el papel clave de articular ¥ promover las redes de

relaciones sociales por las que circulan las mercancias.

de incertidumbre v /e 7o

Hay un conjunte de elementos que, por no ser del odo
controlables por los productores ¥ comercializadores, ge-
neran un escenario de incertidumbre y riesgo para las par-
tes: el cardcrer perecedero de las mercancias; los cambios
en fas condiciones medicambientales en que se producen;
los retos de su transportacién desde lugares distantes; los
caprichos de los consumidores, que Imponen criterios es-
tricros de calidad {forma, color, tamafo, consistencia, sa-
bor, presentacién, ercérera), y las condiciones de poca in-
tormacién en que se realizan las transacciones. En este con-
texto, ¢l intermediario representa un factor de certidumbre
y seguridad que tiene su razén de ser en la disminucién del
riesgo y el ahorro de los gastos de transaccion de embarca-
dores y destinatarios. Sn presencia se explica por su papel
de coordinacién entre el embarcador, el receptor y el rrans-
portista; su conocimiento especializado en las necesidades
de sus clientes, y la seguridad y honorabilidad de las em-
presas con las que realiza transacciones lo vuelven pieza
clave. Sus clientes, preocupados por satisfacer a sus propios
clientes —mayoristas, minoristas y consumidores—, sa-
ben que con una sola llamada al intermediario en la que le
exponen sus necesidades del producto tienen resuelto el
acopio del mismo hasra su bodega. Asimismo, confian en
que el intermediario haga la mejor negociacién a su favor.
Por orra parte, el embarcador confia en que el cliente del
intermediario pague en el término establecido y que al lle-
gar ¢l producto al mercado terminal no sea rechazado ni
ajustado injustificadamente el precio.

Considerando que las negociaciones se hacen sin ins-
peccionar fisicamente la mercancia, los contratos de com-
praventa no son definitivos, el precio pactado entte el
embarcador y el receptor se puede ajustar cuando el pro-
ducto llega al mercado tetninal y una vez recibida la
mercancia el receptor envia el pago en un lapso variable
de riempo (el promedio es de 28 dias pero puede ser de
hasta mds de 60), para muchas empresas el pago de una
comisién al intermediario que facilica las relaciones co-
merciales entre las partes no resulta oneroso si se consi-

dera el servicio que presta.
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Las empresas deben manejar dos secies de relaciones com-
plejas para permanecer en el mercado. Por un lado las te-
laciones de mercado, dominadas por la asimercfa en la dis-
tribucidn de la informacién, la competencia y la transfe-
rencia del riesgo de una empresa a otra; por el otro, un
conjunto de relaciones de lealrad y confianza, fincadas en
experiencias exitosas y relaciones personalizadas que ha-
cen posible que el acopio y la distribucién de frurasy hot-
ralizas frescas sea una actividad econdmicamenrte
redituable. Cuando los compradores o los vendedores de
producros carecen del conacimiento y las relaciones para
operagcon base en estas Gicinas relaciones suelen recurric
a un inrermediario conocido y pueden esperar la lealtad
necesaria para parantizar sus intereses en fa negociacidn
de los precios y la entrega de fruta de acuerdo con los
estandares de calidad pactados.

El papel del intermediario es mediar encre ambas partes
para reducir las posibilidades de que haya conflictos y facili-
tando las transacciones enrre cllas. Esto lo alcanza gracias a
su conocimiento personalizado y detallado de las pricricas
de los proveedores y receptores, con quienes mantiene una
relacién de familiaridad, y frecuentemente de confianza.

El conocimiento de sus clientes y del mercado brinda al
intermediario cierta autonomia que éste aprovecha para
conseguir sus objerivos econdmicos. Sin embargo, su posi-
bilidad de mantenerse como mediador depende de Ja con-
fianza que inspire, pero sobre todo de que logre mantener
parre de sus clienres, ademds de prestarles | servicio que
esperan. Una operacién fraudulenta del intermediario con-
tra su cliente acaba con la confianza alcanzada en rransac-
ciones diacias durante decenas de afios. Por ello la lealrad a
sus clientes es un principio bdsico que lo mantiene «en el
negocion. Con los clientes nuevos u ocasionales, a quienes
no les debe lealtad, los intermediarios suelen ejercer la argu-
cla y el engano para obrener venrajas econémicas.

Lo imtermedugcion ¢n w0 escendario

. i i a )
HeEnte diferenciads

Ef IHEErI e rie CoNle traalicciay

Los intermediarios deben ser capaces de comunicacse con
los empresarios y empleados de empresas situados en Jos

diferentes puntos de embarque de Estados Unidos y de

otras naciones, asi comno en mercados terminales mulri-
ples y diferenciados. Esta comunicacién no sélo implica
conocer el Jenguaje con el que se describe a cada una de
las frutas y hocralizas que mareja de acuerdo con los
estdndares oficiales y los patrones regionales utilizados
sino, ademds, conocer los requerimientos, las formas de
operar y comunicarse de empacadores, transportistas, ma-
yoristas y menudisras que forman un gran espectro por su
capacidad de compra y su variedad de requerimientos de
calidad y precio en las frutas y horwalizas que demandan.
Estos dltimos por lo general manejan una informacién
parcial y muchas veces desconocen los pormenores de las
actividades de los demds agenres de la cadena de distribu-

cién, Por eso el intermediario debe ser capaz de interpretar

¥ traducir correctamente a todos sus inrerlocurores, asi como

de dar significacdo con acciones concretas al conjunro de ne-
goclaciones que realiza. En otras palabras, estas acciones
conereras producto de las interacciones sociales son las que
hacen posible que la rransacciones econémicas sean flui-
das a pesar de las siruaciones cambiantes y riesgosas del
comercio de frutas y hortalizas frescas.
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