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El comercio agroalimentario ha evolucionado del nivel local al internacional, lo cual
exige que las empresas del sector se actualicen constantemente para integrarse en ca-
denas globales de valor. El propdsito de este articulo es presentar los factores que han
influido en la internacionalizacion de las pymes horticolas en estas cadenas. Se emple6
un enfoque cualitativo a través de entrevistas estructuradas, por medio de un estudio
de caso. Entre los factores encontrados se incluyen los estandares de calidad que las
empresas deben cumplir para poder internacionalizarse, las mejoras (upgrade) para
afadir valor a sus productos, requisitos gubernamentales y de compradores extran-
jeros, y la gobernanza, que varia segtn el tamanio de la empresa. Se concluye que la
inversién en maquinaria, tecnologia, capacitacién y diversificaciéon de productos ha
impulsado de manera positiva su internacionalizacién y ascenso.
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Abstract Agri-food trade has evolved from the local to the international level, and this requires
companies in the sector to constantly update their skills so they can join global value
chains. The purpose of this study is to present the factors that have influenced the in-
ternationalization of horticultural SMES in these chains. A qualitative approach was
used, through structured interviews, by means of a case study. The factors found in-
cluded the standards of quality that companies must be able to meet to international-
ize, upgrades made to add value to their products, satisfying government and foreign
buyers’ requirements, and governance, which varies according to the size of the com-
pany. It is concluded that investment in machinery, technology, training, and product
diversification has positively boosted the companies’ internationalization and upward
mobility.

Kevyworps: global value chain, internationalization, upgrading, governance and quality

standards.

Introduccion

a globalizacién, con el paso de los anos, ha logrado la apertura de los mercados de

muchas naciones, lo que ha sentado las bases para su desarrollo y dado lugar a la bus-
queda de la internacionalizacién de sus empresas con el fin de tener impactos positivos en
sus niveles de produccién, innovacién, calidad del empleo y mejora salarial (Frohmann
et al,, 2016). En tal sentido, las empresas han debido tomar la decisién de internaciona-
lizarse; pero esto trae consigo una serie de analisis que inducen a la concertacion y su
preparacion previa para asumir este compromiso (Hoyos, 2019), asi como adaptarse a
nuevas estructuras de organizacion de tipo red que les ofrezcan mejores oportunidades
de integracién a nivel global (Sandoval, 2019).

Aun asi, las empresas se muestran renuentes a formar parte de dichas redes, pues
carecen del conocimiento necesario para hacerlo, o sus decisiones son influidas por par-
tes interesadas de las cadenas con las que interacttan estrechamente (Matheis y Herzig,
2019). En tal caso, el proceso de internacionalizacion se vuelve una maniobra dificil, pero
plena de posibilidades de crecimiento, experiencias y beneficios econdémicos, que permi-
ten a la empresa adaptarse a los cambios y descubrir nuevas capacidades.

En el caso del comercio internacional horticola, la responsabilidad de los producto-
res hace que cada vez sean mds propensos a los factores que en él intervienen, como las
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normas de calidad y seguridad (Granillo et al., 2020), una comunicacién escasa con las
empresas lideres cuando se trata de coordinar las actividades (Mishra y Dey, 2018), asi
como la priorizacién de sus necesidades de equipamiento, cadenas de frio, tecnologias de
procesamiento y manipulacién de sus productos agricolas. Tales factores les permitirdn
mejorar sus atributos en cuanto a la calidad que solicitan las empresas lideres que forman
parte de las cadenas globales (Dequiedt, 2018).

De igual manera, para algunas empresas horticolas esto implica la responsabilidad
de cumplir con los requisitos que los mercados internacionales pudieran solicitarles, pues
de no hacerlo no seles permitird tener estabilidad en su demanda y, por consiguiente, esto
afectarfa su crecimiento (Sotomayor et al., 2021). El incumplimiento de los requisitos
para exportar al mercado externo lleva al rechazo de su cargamento y, en determinados
casos, la destruccién de éste, lo cual ocasiona pérdidas a las empresas (Boza et al., 2018).

Por otra parte, el que las empresas lideres regulen sus tareas de valor anadido yla dis-
tribucion de los beneficios limita considerablemente las oportunidades de las empresas
horticolas de participar y mejorar, ya que los compradores son los que exigen mejoras en
su produccién. Por ello, en su bisqueda de satisfacer las preferencias del cliente, deben
cumplir con los requisitos como una condicionante de su competitividad (Sandoval y
Borja, 2023).

Por lo tanto, la dindmica en las relaciones de poder afecta los planes de moderniza-
cién de las empresas (Hasan y Hoque, 2021). A esto se suma el hecho de que un reto de
las pequefias y medianas empresas (pymes) es descubrir formas de posicionarse mejor
en la cadena y obtener valor anadido en sus productos y procesos para ofrecerlos en el
extranjero aprovechando el aumento en la demanda externa de productos de alto valor
(Tian et al.,, 2019; Girish et al., 2019).

Asimismo, la internacionalizacién requiere preparacion para enfrentar la compe-
tencia y conocer las necesidades de clientes y consumidores, ya que los agricultores en-
frentan el desafio de adaptar sus productos a las exigencias internacionales y hacer que
lleguen a los mercados externos, en especial a Estados Unidos (Secretarfa de Agricultura
y Desarrollo Rural, 2022). Como resultado de ello, los productores muestran rechazo a
la internacionalizacién, pues no estdn de acuerdo en adaptarse a dichas exigencias para
poder venderlos en el extranjero, y también se muestran renuentes a la gestion y actuali-
zacion administrativa de su gobernanza (Morales et al., 2018).

Por tal motivo, esta investigacion tiene el objetivo de encontrar las causas por las

que una pyme horticola desea obtener mejoras en sus procesos de produccién y en sus
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productos que mejoren sus exportaciones. De esta manera, se trata de responder la pre-
gunta de investigacion ;cudles son los factores que influyen en la internacionalizacion de
la empresa horticola en cadenas globales de valor? Con este trabajo se busca contribuir a
la literatura sobre cadenas globales de valor y la internacionalizacién.

Para responder la pregunta anterior, el articulo se desarrolla de la siguiente manera:
primero se hace una breve revision de la literatura sobre las teorias de la internacionali-
zacion y las cadenas de valor, en seguida se presenta la metodologia utilizada y luego los

resultados y su andlisis. Por tltimo, se presentan las conclusiones del trabajo.

Marco teorico

Internacionalizacién

La internacionalizacion de las empresas es un suceso econdmico que representa un con-
junto de operaciones que facilitan las relaciones entre ellas y los mercados internaciona-
les, es decir, un proceso evolutivo que consta de una serie de etapas consecutivas. Duran-
te él las empresas adquieren tanto recursos como el compromiso y el involucramiento
que les permite ampliar sus operaciones al nivel internacional (Ruzzier et al., 2006).

Por lo anterior, es importante que las empresas comprendan los beneficios de inter-
nacionalizarse, ya que las relaciones econémicas pueden variar conforme a su naturaleza,
pues existen las de tipo comercial —exportacién e importacion— o financieras y de pro-
duccion (Pereira et al., 2014). De acuerdo con Kabongo y Okpara (2019), un factor clave
para el éxito de las pymes cuando se internacionalizan es que asi pueden combinar co-
rrectamente la implicacion de la estrategia con un manejo profesional de las actividades
exteriores. Por lo tanto, la internacionalizacion estd anclada a la iniciativa de los empresa-
rios de saber qué ofrecer cuando se asociaciin y de esta manera potenciar la creacién de
valor ya que tiene una gran influencia en sus decisiones estratégicas (Garcia et al., 2019).

Debido a ello, la incursién en el mercado exterior se entiende como la interacciéon
entre las empresas locales y sus redes internacionales, lo cual significa que les llegan las
oportunidades de mercado a través de los miembros de la red y sus contactos (Ortega et
al., 2021).

Por lo tanto, el proceso de internacionalizacion parte del hecho de que la empresa
esté dispuesta a competir y afrontar los retos del comercio globalizado, el cual se basa en
diferentes perspectivas, entre ellas la econdmica. Esta perspectiva se centra en el andlisis
de las operaciones internacionales de la empresa multinacional mediante variables re-

lacionadas con los costos y las ventajas econémicas de la internacionalizacién (Hymer,
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1976; Anderson y Gatignon, 1986; Dunning, 1988). De esta manera, tales modelos in-
tentan explicar las razones por las cuales una empresa decide expandirse a los mercados
internacionales y con qué soluciones dptimas se puede determinar la localizacion de sus
operaciones de produccion.

El segundo modelo se basa en la perspectiva de los procesos, que concibe la interna-
cionalizacién como un proceso de aprendizaje que es posible gracias a la acumulacién de
conocimientos (experiencia) y el aumento de los recursos, lo que les permite permanecer
en los mercados externos (Canals, 1994; Johanson y Wiedersheim, 1975; Yip y Monti,
1998; Vernon, 1966). Este modelo describe cémo y por qué empresas nacionales en sen-
tido estricto llegan a convertirse en internacionales al demostrar que estn preparadas
para dar los distintos pasos que las llevardn a un grado mas alto en su proceso.

El tercer modelo se centra en las redes, que involucran la gestién intercultural en la
gerencia internacional por medio del anilisis de la creacién de vinculos entre organiza-
ciones ubicadas en diferentes mercados internacionales (Hakansson y Johanson, 1992;
Johanson y Vahlne, 1990; Garcia y Solis, 2014).

El enfoque de redes propuesto por Johanson y Mattson (2015) utiliza la teoria de
redes sociales para explicar como se internacionalizan las empresas mediante ellas, es de-
cir, se consideran redes de negocio a las relaciones que mantienen las empresas con sus
clientes, distribuidores, competidores y el gobierno, pues a medida que las organizacio-
nes se internacionalizan, el nimero de actores que interactuan se estrecha. Por lo tanto,
las actividades que les ofrecen le permiten a la empresa mantener las relaciones que le

ayudardn a acceder a recursos y mercados.

Cadena global de valor

El concepto de cadena ha evolucionado con el transcurso del tiempo. Su origen viene de
los estudios franceses que iniciaron con el concepto de filiére,' que era usado para descri-
bir cadenas de productos agricolas mediante el andlisis de insumos, productos y la me-
dicién cuantitativa de los costos y el valor afiadido (Malassis, 1973). Después de ello,
Porter (1986) la empezé a utilizar como un medio para obtener una ventaja competitiva,
al suponer que el valor debe ser mayor que la suma de los costos que se han incorporado
alo largo del proceso de produccién. Sin embargo, en los inicios del siglo xx1 la cadena
de valor pasé a ser considerada como cadena global de valor.

sescsecsccce

' Sector o cadena. Andlisis de la escuela francesa Montpellier (Malassis, 1973).
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El término cadena global de valor (c G V) permite vincular las empresas con los con-
sumidores mediante redes de produccién y comercio, al ofrecer oportunidades de inte-
gracion a la economia global (Gerefl, 2015). En este sentido, se distinguen dos tipos de
cadenas: las dirigidas por el productor (CDP), que se asocian con grandes fabricantes,
empresas trasnacionales, tecnologia y alta coordinacion de las redes de produccion, y las
dirigidas por el comprador (c D ¢ ), que incluyen a los detallistas, comerciantes y fabrican-
tes, con el fin de destacar el proceso de creacién de rentas (Gerefli, 2001).

Sin embargo, las actividades que comprenden las c GV no sélo abarcan la produc-
cién tangible, como insumos, sino toda la gama de servicios involucrados, desde el di-
seno hasta la comercializacidn, la distribucion y el servicio posventa. Cada etapa de esta
secuencia es responsable de sumar alguna parte al valor total de los bienes (Carneiro,

2015), como se muestra en el ejemplo de la figura 1.

FIGURA 1.Cadena de valor en organizaciones con producto agricola

Agricultura: Manejo: Transporte: . APy Ao
siembra y limpieza y traslado Envio: Comercializacion: Consumo
cuidado preparacion del producto distribucién M EEES

Fuentes: Carneiro (2015) y Cedillo y Anaya (2018).

De esta manera, el andlisis de la cG v dispone de una herramienta conceptual y me-
todoldgica para observar el paso de la economia global de un esquema de menos oportu-
nidades a uno colaborativo (top down-botton up) (GerefH, 2013) al agrupar dos concep-
tos clave: la gobernanza y el upgrading o mejora. La nocién de top down en la gobernanza
implica analizar como las empresas lideres de la cadena controlan y toman decisiones
ligadas al proceso productivo, y el upgrading se basa en el bottom-up, esto es, en como las
empresas pueden mejorar dentro de ellas mismas (Costa, 2019).

Upgrade en la cadena

Dependiendo del lugar donde se encuentren las empresas en las c G v, pueden determi-
nar la incorporacién de productos de alto valor agregado en conocimientos, ya que las
politicas de upgrade incentivan el poder de escalar dentro de la cadena, lo cual se puede

hacer desde eslabones basicos como la siembra y el cuidado hasta aquellos en los que se
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incorpora mayor valor agregado, como la limpieza, la preparacién y el traslado, entre otros
(Pérez, 2019). Por lo tanto, el upgrading est4 ligado a la innovacién de productos, proce-
sos y la funcionalidad, que permiten mejorar el valor agregado mediante la obtencién de
mejores productos, més eficiencia y utilizando tecnologfa més sofisticada (Coelho, 2007).

De acuerdo con Behuria (2020), los agricultores se han centrado en los comercian-
tes internacionales porque han destacado por el hecho de contar con las certificaciones
que exige la gobernanza, pues han mejorado sus practicas en los cultivos, la aplicacién de
tertilizantes y los envios, creando con ello cadenas de valor més diferenciadas con seg-
mentos de valor afiadido en sus productos, lo cual favorece el acceso alos mercados inter-

nacionales al incrementar sus exportaciones.

Gobernanza en la cadena

En el caso de la gobernanza, ésta explica como los lideres coordinan una cadena de valor
completa. Aqui se aborda desde el enfoque de Gereffi et al. (2005), quienes se refieren
a las diversas formas de control que pueden ejercer las empresas lideres de una cadena
especifica con el fin de construir una base para la toma de decisiones, pues ellas son las
que pueden determinar los estdndares de calidad de los productos que se comercializan.

En la estructura de la cadena se distinguen cinco categorias, mediante las cuales se
ejerce la gobernanza dentro de la cadena. Asi lo describen Gereffi et al. (2005) al sefialar
que éstas no son estdticas, sino que estdn asociadas a las capacidades real y potencial de
los proveedores de cubrir las transacciones.

Como mencionan Trienekens et al. (2017), los productos agricolas estén cada vez
mads orientados hacia los de alto valor afiadido y con mayor grado de diferenciacién en
las cadenas mediante la aplicacion de diferentes tipos de gobernanza y la facilitacién de
los acuerdos contractuales en cuanto a precio, volumen y calidad, conlo que se logra una
mejor orientacion en el mercado y de esa manera pueden acceder a la comercializacién

en otros mercados internacionales.

Estdndares en la cadena

Los estindares de calidad son protocolos que establecen las exigencias vinculadas al pro-
ceso productivo y las caracteristicas de los productos obtenidos, con el fin de avalar su
cumplimiento, ya que las empresas se ven obligadas a competir con sus cadenas de pro-
duccién frente a su competencia con el objetivo de legitimar la calidad de ellos (Lacaze,

2018). Esto hace que la empresa se vea motivada a la hora de obtener una certificacién de
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calidad, ya que esto demuestra su deseo de lograr una ventaja competitiva, pues el hecho
de poseer el estandar le otorga una mayor probabilidad de exportar porque muestra una
relacién positiva en su internacionalizacién (Botello, 2016).

Alas empresas agricolas les resulta dificil actualizar su produccién, mejorarla calidad
y lograr una mayor diversificacion, por lo que las certificaciones inducen cambios estruc-
turales y de gobernanza de diferentes maneras para los agricultores que deciden exportar

(Nguyen y Jolly, 2020).

Método

El enfoque metodolégico que se utiliz6 para este trabajo es el método cualitativo, con un
alcance descriptivo-explicativo, mediante el estudio de caso de una empresa del sector
horticola. Esto permite aportar al entendimiento de la importancia que tienen tanto la
actividad como los productores agricolas en la economia global.

Los criterios de seleccion fueron los siguientes: 1) empresa lider en su ramo (hor-
ticola, variedad chile verde); 2) realizacién de exportaciones a Estados unidos, y 3) per-
manencia minima en el mercado de tres anos. Las fuentes de informacién fueron: 1) do-
cumentacién interna: informes y estudios; 2) documentacién externa: publicaciones y
articulos relacionados; 3) observacién directa y observacién no participante; 4) notas de
campo, y 5) entrevistas a duefios de la pyme horticola. Se realizé un registro y una clasifi-
cacién de evidencias a partir de la revision y el andlisis de documentos y la transcripcién

de entrevistas.

Operacionalizacién de variables

Para llevar a cabo el disefio del instrumento de investigacion se partio de las variables y
los indicadores que conforman el estudio de caso, lo cual sirvi6 de base para la redaccién
de los 25 items de la entrevista. Por lo tanto, para el andlisis del contenido se presenta la
informacién necesaria y su clasificacién como se puede ver en cuadro 1.

De igual manera, conforme a la identificacién de las diferentes mejoras (upgrades)
que la pyme horticola ha empleado, que presentan un resultado positivo en su proceso
hacia su internacionalizacion, se realiza una aproximacién bajo el esquema bottom up, que
muestra las posibilidades de ascenso de las empresas que se encuentran subordinadas
(Costa, 2019). En la figura 2 se observa cémo la pyme horticola empezé siendo un pro-
ductor local y gracias a la calidad de sus productos, sembradios y traslados pudo ascender

hasta el nivel de exportadora.
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Cuadro 1. Andlisis de contenido

Variable Indicador Nudmero de items
Upgrade — Procesos: maquinaria nueva, invernaderos,
sistemas de riego 1

— Productos: nuevas lineas

Estandares de calidad Certificacion de inocuidad 5
Gobernanza Modulary cautiva 5
Actividad de internacionalizacién  Exportacién directa 4

Fuente: Elaboracion propia con base en Daly y Gereffi (2018), Humphrey y Schmitz (2002b) y Flores et al. (2019).

FIGURA 2. Metodologia bottom up

6. \ Manejo de tramites aduaneros
Exportadora
Seleccién de producto conforme a
estandares, inicio de su procedimiento,

Empacadora lavado y almacenaje
3 Gestién de su cadena de frio
Logis;tica (upgrade refrigeracion), traslado de
campo Baja california-Sinaloa. Logistica externa
5 Sistema de riego por goteo,
Tecnologia maquina para la seleccion de la

calidad y monitoreo de la hortaliza
Calidad de los productos, proteccién
contra dafios ambientables

Productér local N
(heladas, vientos, plagas)

Fuente: Elaboracion propia con base en resultados.

Resultados

A partir de una revisién de fuentes secundarias y de la entrevista al director, se obtuvieron
los datos generales de la empresa y la informacion referente a la gestion para realizar su
caracterizacién (véase cuadro 2). Después de ello es necesario aclarar que, debido al tipo
de investigacion realizada —estudio de caso—, los resultados que se presentan a conti-
nuacion sélo son aplicables a la empresa objeto de esta investigacion. De igual manera,
cabe aclarar que, por cuestiones de confidencialidad, no se proporciona el nombre de

ella; s6lo se le identifica como la pyme horticola.
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Cuapro 2. Caracterizacion de la empresa

Informacion general de la empresa

Nombre
Fecha de creacién
Afo (en que empieza a exportar)

Giro empresarial

Régimen fiscal

Origen de capital

Pyme horticola
Finales de 2015
2017, pero de manera formal en 2020

Produccién, empaque, transportacién y distribucién de horta-
lizas frescas

Sociedad de produccién rural de responsabilidad limitada de
capital variable

Propio

Numero de integrantes

Descripcién general

Presencia actual

Gama de productos

Siete: una persona encargada de realizar todo el trabajo ad-
ministrativo, asi como el proceso de exportacién, y seis perso-
nas entre encargadas del area operativa y técnicos de campo.
Dependiendo tanto de la temporada como de la demanda, se
hacen contrataciones temporales.

Empresa dedicada a la comercializacién, produccién y expor-
tacion de hortalizas como el chile de variedades como shishito,
habanero, red fresno y mine bell entre otras.

Comercializa en territorio mexicano sélo los productos rezaga-
dos, actualmente comercializa en el mercado estadounidense,
principalmente en Los Angeles, Arizona, San Diego, asi como
Canada

Cshile shishito, jalapefo, habanero, red fresno, berenjenas
americana, indy, italiana, thai, graffiti y china; bitter melén, opo
long, patora y tomate

Fuente: Elaboracion propio con base en informacion obtenida de la empresa.

Factor upgrade

En el caso de la pyme horticola se encontré que el uso de maquinaria y nuevas tecnolo-

gfas representa una mejora en sus procesos. El hecho de contar con sistemas de inverna-

dero para la comercializacion de sus productos le ha permitido aumentar su produccién,

ya que ha podido proteger sus plantios frente a danos ambientales como heladas, fuertes

vientos, granizo e insectos, con lo que ha logrado una mejor calidad y rendimiento en sus

frutos. Gracias a que integra maquinaria moderna y tecnologias, la empresa ha mejorado

notablemente sus procesos, lo que se traduce al final en una mejora sustancial en la cali-

dad y el rendimiento de sus productos. Esto es crucial para su internacionalizacién y para

que se posicione en mercados globales exigentes.
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De igual manera, la instalacion de sistemas de riego por goteo le ha permitido a la
empresa hacer un uso mas racional del agua y disminuir su mano de obra, ademas de que
se maneja de manera mds eficiente el fertilizante; con ello mejora la produccién y, por
consiguiente, también la calidad de sus productos. Es evidente que el empleo de estos
sistemas le ha permitido ala empresa obtener una mayor produccién y disponer de ella al
momento de exportar el producto.

En cuanto al manejo de maquinaria para realizar tareas mds complejas, la pyme hor-
ticola introduce nuevas tecnologias. Pero al indagar sobre esto se encontrd que el hecho
de contar con cuartos de frio la ha favorecido en el manejo de sus productos cosechados
en cuanto a su conservacion, pues baja la temperatura mas rédpidamente y reduce la rapi-
dez de maduracién y el desarrollo de microorganismos, lo que le permite ofrecerlos en
condiciones 6ptimas en mercados extranjeros.

De esta manera logra la clasificacion del upgrade que utiliza la pyme horticola, y se
desglosa conforme a lo planteado por Humphrey y Schmitz (2000a). La empresa emplea
mayormente el enfoque de procesos a través de diferentes mejoras, como se puede ver en
la figura 3.

El upgrade esta relacionado con el cambio de procesos en sus actividades de produc-
cién, como son el uso de invernaderos y sistemas de riego por goteo. La instrumentacién

de maquinaria, como la utilizacién de cuartos frios (upgrade referente a la refrigeracion),

FIGURA 3. Clasificacion del upgrade en la pyme horticola

Uso de invernaderos

3 Procesos Sistemas de riego
S . or goteo
S Econémico porg
2 Productos
=)
Maquinaria

Semillas certificadas

Nuevas variedades de hortalizas
(chiles, berenjenas, pepino, etcétera)

Fuente: Elaboracion propia con base en resultados de entrevistas.
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ha contribuido positivamente a que la pyme horticola pueda bajar sus costos y aumen-
tar el rendimiento de la planta, lo que mejora el fruto pues lo hace mas favorable para
ofrecerlo en el mercado internacional, y asi la empresa lo puede seguir exportando a los
mercados de Estados Unidos y Canada.

Asimismo, los entrevistados enfatizaron que la innovacién en la produccién referen-
te al uso de nuevas tecnologfas ha ayudado a la rentabilidad de la empresa, conlo que se
logra una diferenciacion frente a la competencia, se amplia la oferta y, por consiguiente,
aumenta su participacion en el mercado externo. También, es de suma importancia con-
tar con la infraestructura necesaria, asi como poseer las certificaciones de inocuidad.

En cuanto al upgrade de inocuidad para la pyme horticola, refleja una relacion posi-
tiva en su internacionalizacion al permitirle conservar la calidad, que es un requisito para
el mercado estadounidense, y le aporta una mayor competitividad mediante la siembra
de semillas certificadas, que favorecen el cultivo uniforme en el campo, la poblacion ade-
cuada de plantas y asegura que se encuentren libres de organismos patégenos o contami-
nantes varietales.

De igual manera, los entrevistados expresan que, en lo referente al upgrade de pro-
ductos, la variedad es fijada por el distribuidor; sin embargo, las empresas han aprove-
chado su conocimiento, sus tierras y el capital humano para sembrar y cosechar diversas
variedades, como son los chiles shishito, jalapeio, habanero y red fresno; berenjenas ame-
ricana, hindy, italiana, thai, graffiti y china; bitter melon, opo long, patora, pepino y tomate.

Este ultimo se vende en la region de Sinaloa.

Factor gobernanza
Al indagar sobre los patrones de gobernanza que controlan los procesos productivos de
la pyme horticola, se distinguen dos tipos que influyen en su proceso. Un tipo es el de
empresas modulares, en que éstas producen hortalizas de acuerdo con las especificacio-
nes que les solicitan el cliente y el distribuidor en el mercado; las especificaciones son
mads o menos detalladas en cuanto al proceso de produccidn, pero muy especificas en los
estindares de calidad. Entre las especificaciones que actualmente se le piden a la pyme
hosticola que cumpla se encuentran el tamano y color del producto.

El segundo tipo de empresas es el de las cautivas. Al tener s6lo un cliente que es-
tablece la variedad de hortaliza que va a comprar, la pyme horticola asume los gastos
de conmutacién; por lo tanto, es cautiva. La empresa productora tiene un alto grado de

control y monitoreo por parte de las empresas distribuidoras en los mercados de Estados
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Unidos y Canadd, que son las firmas lideres de la cadena de valor horticola. En tal senti-
do, la exportacion de sus productos se encuentra limitada por tener sélo un distribuidor
en el extranjero, por lo que en caso de no contar con dicho cliente la empresa tendria
problemas para venderlos a buen precio en el mercado nacional por la alta demanda de
productores, lo cual le ocasionaria pérdidas econdmicas a la empresa horticola. De igual
manera, en caso de no cumplir, esto afecta el precio final del producto con el distribuidor,
al tener que reducir en 10% el valor total.

Tomando en cuenta que mantiene vinculos de empresa cautiva, la ventaja de la pyme
tiende a ser en la mejora de sus procesos y en el precio, ya que puede establecer el precio
final del producto; sin embargo, en ocasiones se ve afectada por el error humano enlo que
respecta al tamario de las hortalizas que el cliente le solicita. Esta obligada a camplir, pues
de no hacerlo no exportaria el producto, por lo que el hecho de ser cautiva influye en su

proceso de internacionalizacion.

Factor estdndares de calidad
En el caso de la empresa horticola del presente caso de estudio, el hecho de que cuenta
con certificaciones de calidad tiene un fuerte impacto en la relacion causal, ya que las tiene.

Como manifiestan los entrevistados, la pyme horticola cumple con todos los requi-
sitos que el cliente o distribuidor le solicita en lo que respecta a sus productos, pues el
hecho de contar con dichas certificaciones significa que todos los protocolos se encuen-
tran estructurados y el producto estd en dptimas condiciones para ser ofertado. Esto se
traduce en una mayor ganancia, prestigio, asi como en contratos con los clientes fuera de
temporada.

De igual manera, los entrevistados comentan que el hecho de contar con dichas cer-
tificaciones le ha permitido a la empresa obtener ganancias. Actualmente cuenta con los
certificados de Primus Lab, que respalda sus campos y que sus productos puedan ser des-
tinados a la exportacion. Y también con certificados de inocuidad, como registros ante la
Administracién de Alimentos y Medicamentos (FD A, por sus siglas en inglés) de Estados
Unidos y un numero del Sistema de Numeracién Universal de Datos (DUNS, por sus
siglas en inglés), lo que se traduce en mayores ventas en mercados internacionales ya que
éstos han contribuido al éxito en sus exportaciones y le otorgan un mayor valor anadido
a sus productos y campos. Por lo anterior, para esta empresa la calidad ha sido un factor
determinante para internacionalizarse, ya que le permite promover sus productos en ex-

celentes condiciones y le genera una ventaja frente a su competencia.
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Internacionalizacién

No sélo hay un camino para que las empresas empiecen a tener actividad internacional,

ya que por lo general inician con el proceso de internacionalizacién cuando ésta se cons-

tituye en una via para crecer y fortalecerse productivamente al ampliar los modos de in-

crementar sus ingresos y tener como base a clientes extranjeros (Romero ef al., 2022).
Como resultado de lo anterior, se realizé un perfil de internacionalizacién de la

pyme horticola para conocer mejor su proceso de expansion a nuevos mercados, que se

muestra en el cuadro 3.

Cuabro 3. Perfil de internacionalizacion de la pyme horticola

Perfil de internacionalizacion

Objetivos Realizar envios al extranjero, principalmente a Es-
tados Unidos y aprovechar el mercado

Etapa inicial de internacionalizacién

ARo: 2017

Descripcion de la estrategia inicial de internacio- Al principio envios esporadicos al cliente del ex-

nalizacion tranjero, sin embargo, una vez que se establecié

el vinculo se empezd a exportar de manera formal

en 2020

Mercado destino Estados Unidos: Los Angeles y San Diego (desde
2017 hasta la fecha). A Canada (desde 2020 hasta
la fecha)

Ndmero de clientes en el extranjero No proporcionado

Volumen Grandes cantidades

Fuente: Elaboracién propia con datos de la empresa.

Como se observa en el cuadro 3, la empresa al principio hacia exportaciones de ma-
nera esporadica; sin embargo, con el paso del tiempo, en 2020 pudo exportar de manera
formal y tener un mejor control de su proceso de exportacion. En el transcurso de éste,
su conocimiento del mercado, el hecho de contar con la tecnologia necesaria, la capacita-
cién de su personal, que sus sembradios estén certificados y tener referencias comerciales
mediante redes de contactos, son aspectos que han contribuido positivamente a su ex-
pansién en mercados internacionales, en especial el estadounidense, asi como a ofertar
su producto en grandes volumenes.

La fuerte dependencia comercial de Estados Unidos y Canad4 se hace evidente

88|



Factores que influyen en la internacionalizacién de la empresa horticola... | | Marfa Guadalupe Valenzuela, Oscar Eli Velarde

en la empresa, ya que en estos paises se encuentran la mayoria de sus compradores,
situacidn que es favorecida por las relaciones comerciales de México. Por ello la cadena
de valor de la empresa se distribuye en diferentes nodos ubicados tanto en estos dos
paises como en territorio mexicano. En lo que respecta a las actividades que requieren
de condiciones naturales especificas para su desarrollo, como la preparacion de la tierra,
seleccion del campo, traslado y cuartos de frio, son realizadas por la empresa en los esta-
dos de Sinaloa y Baja california, y posteriormente hace el traslado de sus productos a la
frontera México-Estados Unidos y los pone a disposicién del comprador y distribuidor.
De este modo, el nicho de mercado se concentra en la comercializacion de sus hortali-
zas en dichos paises, para lo cual limita su exportacion a un cliente. Esto se observa en

la figura 4.

Conclusiones
La internacionalizacién de las empresas es un fenémeno comun en el mundo globa-

lizado y un elemento que les permite aumentar su competitividad, ya que asi pueden

FIGURA 4. Nodos geograficos de la pyme horticola

. N - Ubicacién geogréfica:
Insumo Semillas, maquinaria y agroquimicos

Estados Unidos

Produccién Preparacion de la tierra, arado, sembrado

Logistica Traslad
interna raslado campo-empresa

Baja California y

Sinaloa
Empaque Seleccién de campo, manejo poscosecha, seleccién y empaque
Manejo Cuarto frio/ refrigeracion
poscosecha
Logistica Traslado a la frontera y a Estados Unidos
externa
Comercia- e Estados Unidos y
lizacion Distribuidores Canada

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de la empresa.
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absorber y desarrollar capacidades que mejoran la calidad de sus mercancias y procesos
productivos.

Las estructuras de la cadena de valor de las empresas, en las que desempena un papel
destacado el suministro de materias primas para su produccion, determinan las zonas y,
por consiguiente, su internacionalizacién al exportar sus productos y comercializarlos en
territorios extranjeros, en el caso de la pyme horticola principalmente en Estados Unidos
y Canada.

Como resultado de lo anterior, pymes horticolas exportadoras como la estudiada
para este articulo cuentan con productos de calidad, lo que se traduce en la consecu-
cion de un upgrade de inocuidad, factor que ven como una oportunidad para llegar a
ser mas competitivas. Asimismo, les conviene lograr constantes mejoras en sus procesos
para mantener sus clientes internacionales, ya que el haber accedido al mercado con sus
productos se debe a que han podido elevar sus niveles de productividad, lo cual favorece
la mejora tanto en ellos como en sus procesos.

De igual manera, su trabajo con la informacién precisa de los compradores en cuan-
to a las especificaciones que demandan en los productos que adquieren, les permite to-
mar mejores decisiones para poder venderlos a sus clientes en el extranjero. Gracias a ello
estas empresas siguen exportando y, de este modo, formando parte de cadenas globales
de valor, que esla manera de entrar y ser eslabones de la cadena con mayor valor agregado
y competir en condiciones favorables.

La necesidad de generar mayor valor agregado dentro de la cadena debe ser la visién
de las empresas. Por ello los retos que enfrentan para lograr su internacionalizacion se
orientan no sélo al cumplimiento de los estindares de calidad o la adecuacién de los es-
tablecimientos para cumplir con los requisitos que exigen los compradores, sino también
a tener una distribucién adecuada del producto, para lo cual puede ser necesario contar

con una planeacién para exportarlo.
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