Proyecto
Evaluacion Alianza CoRuEe

Analisis de Politicas
Agropecuarias y Rurales

Integracion de Cadenas
Agroalimentarias

Enfoque Internacional sobre
el Desarrollo de Cadenas
Agroalimentarias






Proyecto
Evaluacion Alianza CoRuEs

SECRETARGA, [BE AGRICLLTLIRH,
AL, DESARECILLD AUBAL,
PLRCA ¥ ALMERTACION

Analisis de Politicas
Agropecuarias y Rurales

Integracion de Cadenas
Agroalimentarias

Enfoque Internacional sobre
el Desarrollo de Cadenas
Agroalimentarias







SECRETARIA DE AGRICULTURA,
GANADERIA, DESARROLLO RURAL,
PESCA Y ALIMENTACION

C. Javier Bernardo Usabiaga Arroyo
Secretario

Ing. Joel Avila Aguilar
Coordinador General de Enlace y Operacion

MVZ. Renato Olvera Nevarez
Director General de Planeacion y Evaluacion






Norman Bellino
Representante de FAO en México

lvan Cossio Cortez
Asesor Técnico Principal

Alfredo Gonzalez Cambero
Director Técnico Nacional

Evert-Jan Visser
Consultor Internacional






ANALISIS DE POLITICAS AGROPECUARIAS Y RURALES:
INTEGRACION DE CADENAS AGROALIMENTARIAS

Tabla de contenido

1 Lo X0 [ Lo o] 0¥ o TR 1
Capitulo 1 Revisién y sistematizacion conceptual sobre cadenas productivas ....... 3
1.1 FUEBIZAS MAYOIES. ... et eeeeeeeeitiaa e e e et et e e e e e et e e s a e e e e e e e e s n s e e e e e e e e e nnnnn e e e eeeees 3
1.1.1 Especializacion, internacionalizacion y clusterizacion..............cccccceveeeeiiniinnnnn. 6
1.1.2 Value chains, supply chains, value systems, networks y clusters ..................... 7
1.1.3 SerViCiOS lOQISHICOS ....cceeiiiiiiiiiiiiii ettt e e e e 9

1.2 Cadenas agro-alimentarias. ..........coooeouiiiiiiiiiiii e e e e eeeeeeeas 14
1.2.1 Fuerzas mayores relevantes para cadenas agro-alimentarias........................ 16
1.2.2 DESAMOS ... 20
Capitulo 2 Sistematizacién de experiencias internacionales..............cccceevvvviieeneenn.. 23
2.1 Integracion agro-logistica en Holanda ...........cccooooeeeiiiiiiiiiiii e 23
2.1.1 RESPUESEA POILICA ... eeeeeeeieeeiiiiiiee ittt 27
2.1.2 INICIALIVAS, SOIUCIONES ... .ceuiiiii it e e e e e e et e e e eaaas 28
2.1.3 Proyectos de integracion agro-logistica en Holanda .............ccccvvvvieiiieienennnns 33
2.1.4 CONCIUSION.....coiiiiieieeeeeee e 37

2.2 Vision del BanCo MUNGIAI .........uuueuueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieeineineeesnennnnnnneennnnnnennnnnnnnnnnnne 38
2.3 LBCCIONES ..ottt bttt tn e e e e 42
Capitulo 3 Andlisis de la politica mexicana sobre cadenas agroalimentarias......... 45
3.1 Contexto politico: la Ley de desarrollo sustentable, la politica sectorial y la Alianza
[Ttz W= I O 1 01 o Yo TR 45

B T 11 €= 1 = LU 50
BeB ANALISIS ... 56
I @] o3 011 o ] o I 62
Capitulo 4 Propuesta conceptual y operativa para el impulso a la integraciéon de
cadenas agroalimentarias €N MEXICO .......ccouiiuuiiiiiiiiieea i 71
4.1 Propuesta CONCEPLUAL...........oeuiiiiiii e e e e e a e 71
A o o o [N = = Vo o TS 73
4.3 PrOPUESTAS OPEIALIVAS .....ccvviiiiieiiieeiiieeeee e 73
4.4 REFIEXION FINALL ... . 83




ENFOQUE INTERNACIONAL SOBRE EL DESARROLLO DE CADENAS AGROALIMENTARIAS

Indice de cuadros

Cuadro 1. Exigencias de la demanda, requerimientos competitivos.............cc.c.cuvvvvvvneeennnn. 4
Cuadro 2. Tipos de iNNoVaCiON [0GISHICA ...........eeiieiiiiiiiiiieee e 12
Cuadro 3. Regiones holandesas que aglomeran y/o se especializan en la produccion de

frutas (SBI cddigo 0113) o hortalizas, flores y champifiones (01121).............. 26
Cuadro 4. Ventajas y proyectos en el marco de Concentrar, Conectar y Dirigir............... 32
Cuadro 5. Vision del Banco Mundial sobre el tema transporte ............cccoocvveeeeeeiiiieenenn. 41
Cuadro 6. Categorias de andlisis de la politica actual de integracién de cadenas: vision,

reSg0S, OPCIONES, Y PrOPUESEAS. .....vvevrreeiiiiiieieiieee ettt et e e e e e e e e e e e e e e e e s 63

indice de figuras

Figura 1. TCI, [0giStiCa Y traNSPOITE .......vuuiiieeeiieeiiiiie e e e e e 6
Figura 2. Conceptos complementarios (clisteres, redes y cadenas)..........ccccceeevivvveeeeennns 9
Figura 3. Tipologia de servicios l0giStiCOS...........uuviiiii i 11
Figura 4. Supply-Chain reVersal.........cccccceiiiiiiiiiicie e 14
Figura 5. Cadenas de transporte: coleccion, traslado y distribucion .................ccccoevveeee. 15
Figura 6. Participacion de Holanda en el mercado mundial de productos horta y
FIOFICUIIUTAIES ... s 24

Figuras 7 y 8. Distribucién regional de productores de frutas (SBI cédigo 0113, mapa a la
izquierda) y de hortalizas, flores y champifiones (SBI codigo 01121, mapa a la

(0 =TTl - ) 25
Figura 9. Zonas potenciales de agribusiness en Holanda .............ccccccceeiiiiiiieiienivceeeennn, 30
Figura 10. Conectando las zonas de agribusiness ..............uuveiiiiiiiiis 31
Figura 11. Diez Acciones propuestas relacionadas a la integracion de cadenas agro-

alimentarias €N MEXICO .........cuuviiiiiiiiiiiiiii 74




ANALISIS DE POLITICAS AGROPECUARIAS Y RURALES:
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Introduccioén

Mediante un acuerdo entre la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural,
Pesca y Alimentacion (SAGARPPA) y la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacion (FAO), se ejecuta el proyecto de Evaluacién de Alianza
Contigo. Este proyecto tiene, entre otros, un componente orientado al Analisis de Politicas
Agropecuarias y Rurales, a través del cual se abordan temas centrales de la actual
politica sectorial del Gobierno Federal, uno de los cuales es el impulso a la integracion de
cadenas agroalimentarias.

El presente documento es producto del mencionado componente de andlisis de politicas y
en él se presenta una revision y sistematizacion conceptual sobre cadenas productivas,
una sistematizacion de algunas experiencias relevantes en el ambito internacional, se
analiza la politica mexicana sobre cadenas agroalimentarias y se realizan propuestas
conceptuales y operativas para el impulso a la integracion de cadenas agroalimentarias
en México.
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Capitulo 1

Revisidon y sistematizacion conceptual sobre cadenas
productivas

En este capitulo se revisan las formulaciones conceptuales mas importantes que existen
sobre cadenas productivas, poniendo énfasis en las cadenas agroalimentarias y en los
aspectos que responden a las siguientes preguntas:

. ¢, Cuales son los desarrollos conceptuales mas importantes?

. ¢Qué matices, diferencias y/o afinidades existen entre distintas formulaciones
conceptuales y enfoques sobre el tema?

. ¢ Existen diferencias entre cadenas productivas, cadenas de valor, redes de valor,
sistemas producto, y cudles son esas diferencias?

Mas adelante se describen, en primer lugar, los desarrollos conceptuales respecto a las
cadenas productivas, sin diferenciar entre sectores y considerando algunas tendencias
generales en los ambitos del consumo, la comercializacion, politicas economicas, y la
tecnologia (1.1). Estas tendencias forman el contexto de algunos cambios importantes en
las cadenas productivas: la especializacion, internacionalizacion, clusterizacion, la
creciente importancia de los servicios logisticos, la innovacién logistica, la coordinacion de
flujos entre empresas que forman parte de una cadena (supply chain management), el rol
creciente de la demanda en la coordinacion de estos flujos (supply chain reversal), etc. En
segundo lugar, se describe la relevancia de las tendencias para los subsectores
agropecuarios, especificando los desarrollos (conceptuales) que tienen mayor impacto en
la comercializacion y el tratamiento logistico en estos subsectores (1.2).

Cabe sefialar que las tendencias generales descritas lineas abajo son externas a las
(empresas que son parte de las) cadenas productivas, en el sentido que no pueden influir
en la fuerza ni en la direccion de estas tendencias. O sea, son fuerzas mayores (driving
forces), las mismas que han promovido que el enfoque atomista en el andlisis de la
competitividad de empresas esté sustituyéndose por un enfoque en la eficiencia colectiva
de las cadenas productivas, redes empresariales (networks) y los llamados clusters
(concentraciones territoriales de empresas pertenecientes a un cierto grupo de
actividades econdémicas).

1.1 Fuerzas mayores

La primera tendencia que define el contexto actual de cadenas productivas en la
economia mundial se refiere a cambios en la naturaleza de la demanda, o sea el
consumo. Generalizando, se puede afirmar que la demanda se diferencia (entre
personas), individualiza (por persona) y cambia (a lo largo del tiempo o de la historia de
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una persona; ver e.g. Mintzberg 1979, Vermunt 1996). Como un efecto de esto, el ciclo de
vida del producto se acorta, el tiempo que puede durar la producciéon y una reaccién
también se reduce, y un buen servicio al cliente es requerido antes, durante y después de
la compra (De Wit y Van Gent 2001). Se puede producir la siguiente imagen sobre el
desarrollo de los mercados de consumo en las Ultimas décadas:

Cuadro 1. Exigencias de la demanda, requerimientos competitivos

Epoca Exigencia Requerimiento (tarea a ser cumplida)

1960-1970 Bajo precio Bajos costos

1970-1980 + Calidad + Confiabilidad (rapidez y lugar de la entrega, funcion y
cantidad del producto final)

1980-1990 + Opcidn + Flexibilidad (momento de la entrega, disefio del
producto)

1990-2000 + Unicidad + Innovatividad (cambio del producto y el servicio
brindado)

2000 h.a. + Variabilidad + Customisation (precio, funcién del producto, rapidez,
lugar y momento de una entrega, disefio del producto,
aspectos del servicio)

Fuente: Lambooy y Visser 2001

La segunda tendencia tiene que ver con los canales de distribucién, donde se ve un
tamafio cada vez mayor de conglomerados de supermercados que dominan el mercadeo
al por menor de productos alimenticios. En Holanda, los supermercados venden el 65 por
ciento de todas las frutas y hortalizas que se vende al por menor. En Europa igual. Colla
(2004) afirma que los retailers Europeos probablemente ya no se caracterizardn por
diferencias entre paises, sino por segmentos del mercado, la variacién y diferenciacion de
formulas de marketing entre los supermercados, incluyendo a las marcas que lanzan al
mercado. Todo esto nos lleva a concluir que la escala de operacion de los conglomerados
en la actividad de food retailing crecera, igual como la concentracion del mercado.
Rabobank (2001) afirma que durante la presente década unos 10 conglomerados de
supermercados dominaran el mercado de productos alimenticios. Entre ellos, habra
supermercados, hipermercados, tiendas de calidad y discounters. A su vez, tendran una
gran influencia sobre las cadenas agropecuarias, imponiendo requerimientos a los
mayoristas, los productores y sus proveedores. En Europa, se requiere de certificados
para poder suministrar al siguiente eslabon (por ejemplo Eurep/GAP, UK-standard,
Qualitat & Sicherheit, ISO).

Cabe sefialar que al igual que los supermercados, las empresas mayoristas creceran en
términos de tamafio y escala de operacion, haciendo que la concentracion del mercado al
por mayor también aumente. Estos mayoristas tienen que especializarse en grupos de
productos (category management), los cuales tienen que ofrecer durante todo el afio, lo
cual significa que compraran a nivel mundial, desde Nueva Zelanda a Alaska y desde
Argentina a Holanda. En Europa, Rabobank (2001) espera que durante la presente
década unos 10 o 15 proveedores mayoristas sobrevivan. Junto con los supermercados,
seran los responsables para implementar la estrategia de mercadeo sobre la base de
supply chain management y efficient consumer response (estos conceptos seran
explicados mas adelante).
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La tercera tendencia se refiere a la apertura comercial: la liberalizacion y desregulacion de
los mercados con vistas a mejorar la calidad de los productos, la sostenibilidad en cuanto
al medio ambiente, la salud de la gente y la seguridad social y politica (debido a 9/11).
Estas politicas promueven la globalizacién econdmica, lo cual aumenta el tamafio de los
mercados de productos intermediarios y finales, y por ende estimulan la especializacion
de empresas y de regiones, la internacionalizacion de los sistemas de produccion, y el
incremento sin precedentes de la competencia internacional entre empresas lideres en los
mercados.

La cuarta tendencia tiene que ver con otro desarrollo sin precedentes: la introduccion de
nuevas tecnologias de informacion y comunicacion y transporte (TCI, por ejemplo, la
creciente “containerizacion” del transporte y el desarrollo de los sistemas de transporte
inter o multi-modales). Estas tecnologias tienen un time and space-shrinking effect, lo cual
facilita la internacionalizacion de las empresas, la globalizacion de los sistemas de
produccién (que a su vez puede tener el doble objetivo de reducir costos y/o convocar
efectos de aprendizaje e innovacion), y la localizacion de las caracteristicas del producto
final. Ademas, promueve la competencia entre empresas de varios origenes que
anteriormente no tenian ningudn contacto en el mercado.

Las TCls no siempre usan el Internet; a veces se trata de sistemas extranet o intranet. En
el mundo logistico, se pueden identificar sistemas de transaccion, planificacion operativa,
y control:

. Sistemas de transaccion: Electronic Data Interchange (EDI: permite la transferencia
rdpida y automatica de datos codificados y bien estructurados, en un formato fijo y
acordado entre todos los miembros de la red o cadena), sistemas interactivos
telefénicos, comercio electronico business-to-business (B2B: mercados electronicos
0 virtuales donde se concentra la compra de ciertos insumos a hivel mundial, o la
contratacion de servicios logisticos, que puede ser la responsabilidad de la misma
empresa multinacional o una llamada ‘lead’ o ‘third-party logistic service provider’), y
comercio electrénico business-to-consumer (B2C).

. Sistemas de de planificacion operativa: todos los tipos y clases de software que
permita la toma de decisiones logisticas de manera mas eficiente y efectiva, por
ejemplo Advanced Planning & Scheduling (APS: permite el disefio, planificacion y
ejecucion de cadenas productivas, incluso la medicion del desempefio de todos los
actores en una cadena), Enterprise Resource Planning (ERP: permite el
procesamiento y cumplimiento de pedidos, por ejemplo en centros de distribucion o
de venta), y software que permita evitar congestion en las carreteras a través del
uso de informacion sobre el trafico y mapas digitales (el llamado DSRC).

. Sistemas de control: teléfonos moviles, ‘tracking & tracing (incluyendo a tecnologia
que permite barcode scanning de vehiculos de transporte), Global Positioning
Systems (GPS, que permite buscar y trazar vehiculos en todo el mundo), ‘black
boxes’ (que permite medir el desempefio de vehiculos con base en datos logisticos),
y Automatic Equipment Identification (AEI).

En el mundo logistico, se puede diferenciar entre e-fleet management (sistemas de
planificacion y control), e-logistics (sistemas de transaccion y e-commerce, que es muy
relacionado con e-logistics), e Intelligent Transport Systems (ITS: aplicaciones de TCI que
aumentan la eficiencia del uso de la infraestructura vial existente). Ademas, cabe sefalar
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gue las TCls basadas en el Internet son relativamente abiertas y baratas, en comparacién
con por ejemplo EDI (que es caro y tiende a excluir a las PyMES).

Figura 1 indica que las tecnologias basadas en el Internet estimulan el uso de sistemas e-
logistics y e-fleet management.

Figura 1. TCI, logisticay transporte

B2B goods
transaction
(e-commerce)

B2B service
transaction
(e-logistics)

Operational
planning & con-
trol systems
e-fleet mgnt

X

Fuente: Visser and Nemoto 2001

Todas estas tecnologias facilitan la especializacion, coordinacion e internacionalizacion de
las distintas actividades de diferentes actores en el contexto de cadenas productivas.

1.1.1 Especializacion, internacionalizacion y clusterizacién

Las cuatro tendencias mencionadas arriba cambian el time-space prism de las empresas
multinacionales (EMNSs), que tienen menos tiempo para cubrir distancias mas largas y
servir mercados de productos finales mas diversos, mientras que a la vez apenas pueden
tolerar retrasos, errores, aumentos de costos y fracasos en el nivel de servicio brindado al
cliente. Por lo tanto, las tendencias mencionadas estimulan la especializacion de
empresas, hasta el punto que se consideran tres tipos basicos de empresas: 1) las EMNs
que tienden a retirarse de las actividades manufactureras y logisticas y concentrarse en
las tres actividades centrales de mercadeo (marketing), innovacion (el desarrollo de
nuevas tecnologias, nuevos productos, y nuevos mercados), y ventas; 2) empresas
logisticas (logistic service providers: LSPs); y 3) ‘jobbers’, que se especializan en el
ensamblaje de productos intermediarios' y/o la prestacion de servicios, por ejemplo de
transporte.

Otro punto es que las EMNs aplican una serie de estrategias de internacionalizacién, lo
cual produce distintas combinaciones de concentracion y desconcentracion territorial (De
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Wit & Van Gent 2001). Por un lado, se identifica el ideal tipico sistema de produccion
‘glocalizado’ de Toyota (que a su vez esta basada en los principios de lean production, la
especializacion y la subcontratacion, la formacion de redes regionales de proveedores,
just-in-time delivery, y concepto de la calidad total), y por otro lado los global factories que
compran y venden a nivel mundial lo que producen en un solo lugar.

1.1.2 Value chains, supply chains, value systems, networks y clusters

La especializacion produce problemas de coordinacion, pues los desarrollos descritos
lineas arriba requieren de nuevas formas de coordinacion en cuanto a flujos fisicos,
financieros y de informacion. Por lo tanto, surgieron varios conceptos para sustituir el
enfoque atomista de la competitividad empresarial por uno que enfatiza la importancia de
la interaccion entre empresas para lograr mayores niveles de eficiencia colectiva de un
conjunto de empresas. Aqui solo se mencionan los principales conceptos.

Porter (1985) introdujo el concepto del value chain, para describir como una empresa
individual crea valor a través de distintas actividades: mercadeo, investigacion y
desarrollo, manufactura, ventas y distribucion, y varias actividades de soporte. Cabe
sefialar que el término value chain originalmente se refirid6 a una sola empresa, y que
posteriormente se ha ido confundiendo con el concepto del supply chain.

El concepto de la cadena productiva (supply chain) surgié a raiz de una creciente
concientizacion de las EMNs de que su capacidad de competir a nivel mundial requiere de
un mayor énfasis en la cadena productiva (www.supply-chain.org). O sea, no tanto en la
empresa individual, sino son las cadenas verticales de empresas que compiten entre si
para poder vender productos finales a los usuarios (Bradley y Nolan 2000, Evans y
Wourster 1997, Normann y Ramirez 2000, Rayport & Sviokla 1995). La relacion
costo/servicio sigue siendo importante para el usuario final, con la diferencia que ahora es
el costo total, la suma total de distintos tipos de costos (de mercadeo, investigacion &
desarrollo, compra de insumos, manufactura, distribucion: transporte, almacenaje, stocks
y procesos administrativos, y de venta) y de todas las empresas que pertenecen a una
cadena. La cadena es tan fuerte como el eslabon mas débil. Por ende, el concepto de
supply-chain management (SCM, ver abajo) surgié con mucho rigor. Este concepto se
trata mas adelante, explicando con mayor énfasis y precision las ideas de la integracion y
la reversién de cadenas productivas.

Se puede definir a la cadena productiva como un conjunto vertical de empresas que
producen materias primas, productos intermedios y productos finales, y que se encargan
del mercadeo, investigacion y desarrollo, la venta y la distribucién del producto final a los
usuarios finales, que en la mayoria de los cases son consumidores (Nooteboom y Klein-
Woolthuis 2002). La interaccion entre empresas en la cadena productiva se basa en los
precios. Esto es, la coordinacion de los flujos de bienes fisicos se rige por informacion
sobre precios. En este caso, se puede hablar de relaciones de mercado (que se
establecen entre empresas). Enfatizando el rol creciente de la informacion sobre la
demanda en la planificacion de actividades empresariales (0 sea supply chain reversal:
ver abajo), también se puede referir a demand chains. En el caso que existan vinculos
diagonales con empresas pertenecientes a otras cadenas y/o actores que operan en otros
ambitos, se usa el término de value systems. En México, se refiere a sistemas-producto:
un “conjunto de elementos y agentes concurrentes de los procesos productivos de
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productos agropecuarios, incluidos el abastecimiento de equipo técnico, insumos
productivos, recursos financieros, la produccién primaria, acopio, transformacion,
distribucion y comercializacion” (SAGARPA, Ley de Desarrollo Rural Sustentable, 7-12-
2001).

El concepto de la red de empresas o una red empresarial (network) es distinto al concepto
de la cadena productiva, en el sentido que una red se forma en funcion del objetivo
estratégico por parte de los empresarios de intercambiar informacién, ideas y
conocimiento con el fin de aprender e innovar. Los empresarios que se integran a una red
pueden ser competidores directos (en cuyo caso se refiere a vinculos horizontales) o
indirectos (en cuyo caso se refiere a vinculos laterales). Ademés, una red puede
incorporar vinculos diagonales con empresas pertenecientes a otras cadenas productivas
y/o actores que operan en otros ambitos (por ejemplo bancos, institutos tecnoldgicos, o
empresas consultores). Finalmente, podria haber vinculos verticales de cooperacion,
entre empresas que son parte de una cadena. En dicho caso, se refiere también a supply
networks. Enfatizando el rol creciente de la informacion sobre la demanda en la
planificacion de actividades empresariales, y como consecuencia del llamado supply chain
reversal, se puede referir a demand networks también.

A su vez, el concepto cluster es distinto a los conceptos de la cadena productiva y de la
red empresarial respectivamente, principalmente porque un cluster representa una
concentracion territorial' de empresas que pertenecen a un determinado grupo de
actividades econdmicas, que podrian, aunque no siempre lo hagan, cooperar en el
sentido descrito arriba: intercambiando informacién y conocimiento con el fin de aprender
e innovar. El término de cluster incorpora la dimension vertical de las relaciones de
mercado entre empresas en cadenas productivas, la dimensién horizontal y lateral de la
co-operacién entre empresas en redes, y la dimension diagonal de las relaciones de
mercado y/o de cooperacion entre actores pertenecientes a distintas cadenas productivas,
subsectores y sectores, pasando la interfase privado-publico. De hecho, los clusters mas
exitosos frecuentemente incorporan private-public partnerships, que complementan la
cooperacion entre empresas. Finalmente, un cluster exitoso se caracteriza por multiples
efectos spill-over entre empresas, cadenas, redes y subsectores que son parte del cluster.

Concluyendo, se puede diferenciar entre dos importantes conceptos complementarios al
concepto de la cadena productiva, de la siguiente manera:

. Redes de empresas consisten de interacciones estratégicas, preferenciales, y co-
operativas entre empresas y otros tipos de actores, que podrian operar, aungue no
siempre lo hagan, en la cercania, uno del otro, por ejemplo a nivel local o regional.

. Clusters nacen a raiz de un proceso de concentracion territorial de empresas
pertenecientes a un cierto grupo de actividades econdémicas, que podrian, aunque
no siempre lo hagan, cooperar entre si, por ejemplo, en el marco de un proceso de
especializacion y consecuente subcontratacion entre empresas.




ANALISIS DE POLjTICAS AGROPECUARIAS Y RURALES:
INTEGRACION DE CADENAS AGROALIMENTARIAS

Figura 2. Conceptos complementarios (cllsteres, redes y cadenas)
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1.1.3 Servicios logisticos

En el marco de las cuatro tendencias externas que promueven procesos de
especializacion de empresas igual como el desarrollo de nuevas formas de coordinacion
entre ellas, las EMNs optan por especializarse en el mercadeo, desarrollo de nuevos
productos, y ventas, enfatizando a la vez la importancia de ofrecer al cliente un alto nivel
de customer service.

Este concepto se refiere a las tres etapas del proceso de transaccion:

. Durante la etapa de orientacion (contacto) es importante brindar informacion al
cliente en cuanto a sus opciones de compra durante las 24 horas que cuenta el dia,
usando los diferentes medios de comunicacion, principalmente el Internet;

. Durante la etapa de concretizacidén (contrato), es importante que los clientes puedan
especificar un momento de entrega del producto fisico que sea oportuno para ellos
(timing), que la entrega no tome demasiado tiempo en la opinidn del cliente (delivery
time), que la entrega efectiva se realice segun lo acordado en cuanto al momento y
lugar de la entrega igual como el estado del producto y sus caracteristicas
(reliability), y que una cadena sea flexible en casi todos estos aspectos menos el
momento y lugar de la entrega.

. Durante la etapa de realizacion (control), es importante que el cliente pueda obtener
asistencia para la instalacion de un producto en el sitio de la entrega, que existan
opciones de asistencia técnica y capacitacion para el uso del producto, que no
hayan discrepancias mayores entre el contrato y la realizacion del mismo, y que el
cliente tenga posibilidades de quejarse, obtener informacion adicional, ejercer
garantias, obtener repuestos, etc.

El customer service se hace mas importante en un contexto donde los productos
intermedios y finales son cada vez mas idénticos, comparando empresas competidoras en
distintas regiones del mundo. En este contexto, la marca, los niveles de customer service
incluyendo diferenciacion de productos (product differentiation o customisation) e
innovacion rapida (speed of innovation) son los elementos mas importantes en la
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competencia global. Todo esto tiene como efecto que los servicios logisticos se mueven al
centro de la estrategia competitiva de una EMN.

Vermunt (1996) define servicios logisticos asi: “el disefio, desarrollo e implementacién de
sistemas fisicos e informativos que facilitan el manejo efectivo de flujos fisicos de bienes y
servicios, flujos financieros y de informacién, desde la fuente de la materia prima, via los
departamentos de compra, manufactura y distribucién, hasta el usuario final, con el doble
objetivo de satisfacer la demanda al menor costo posible”. La industria logistica crea valor
de las siguientes maneras:

. La transposicion (cubrir distancias fisicas: la funcién del transporte);

. La estabilizacién (manejo de tiempo: la funcion del almacenaje); y

. La transformacién (cambio de la forma de productos: la funcion de value-added
logistics o postponed manufacturing).

En otras palabras, la industria logistica conecta, tanto en el espacio como en el tiempo y
ademas en cuanto al proceso manufacturero, las actividades de varias compafias a lo
largo de la cadena. En términos concretos, empresas logisticas brindan servicios de
transporte, transshipment (cambio de modalidad), manejo de transporte, manejo de
entregas (order handling), control de inventario, manufactura secundaria, etc. (Berglund,
1999).

1.1.3.1 Alianzas estratégicas

Desde los 1970s, EMNs subcontratan tareas logisticas a empresas especializadas"
(Browne y Allen 2001), con el objetivo de manejar con mayor eficacia las cada vez mas
complejas operaciones globales a causa de las restricciones relacionadas con mercados,
sistemas financieros y canales de distribucion (Bowersox y Closs 1996). Esta practica de
subcontratar servicios logisticos llevd a cabo la aparicion de los llamados third-party
logistics (3PL) service providers: empresas logisticas que se encargan de manejar
cadenas logisticas, 0 sea: buscar, seleccionar, monitorear, y evaluar el desempefio de
empresas subcontratadas en el 2% o 3 plan: empresas de transporte, almacenaje, etc.

El objetivo principal de los EMNSs es, sin embargo, combinar la mayor eficiencia con base
en la globalizacién de las operaciones manufactureras con una mayor capacidad de
respuesta frente a los distintos mercados locales—en términos de productos y servicios.
Esto requiere de dos elementos o cambios: primero, colaboracién con todos los actores a
lo largo de la cadena (supply-chain management) y, segundo, un mayor involucramiento
de especialistas logisticas en el disefio, la planificacion y la implementacion de nuevas
estrategias de manejar cadenas. Esto significa que son las EMNs y compafiias logisticas
quienes juntas se encargan de optimizar el desempefio de una cadena en términos de
costos totales y niveles de servicio. Esta co-operacion implica la existencia de alianzas
logisticas o co-shipperships (De Wit & Van Gent 2001). Por ende, la ultima etapa de
desarrollo para una empresa logistica requiere del desarrollo de una relaciébn de co-
operacién con los clientes—las EMNs, aumentar el alcance (nimero y variedad de
vinculos con proveedores de bienes y servicios) en la cadena, y crear, proponer e
implementar nuevos conceptos logisticos para solucionar cuellos de botella y mejorar el
desempefio de una cadena. Empresas logisticas que son capaces de desarrollarse asi
son las llamadas fourth-party logistic (4PL) service providers (ver Figura 3).
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Figura 3. Tipologia de servicios logisticos
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Fuente: elaboracion propia con base en Van Klink en van Winden, 1999

1.1.3.2 Innovacion logistica

La figura 3 representa una escalera de servicios logisticos, lo cual se puede interpretar
como un esquema de innovacion logistica. Van Klink & Visser (2004) definen este término
como el desarrollo y la implementacion de nuevos elementos en el manejo logistico de
cadenas productivas. Esto puede referirse a nuevos procesos, nuevos productos (0 sea:
conceptos logisticos), nuevas posiciones y relaciones en la cadena (innovacion de
sistemas), 0 un traslado a nuevas cadenas productivas (innovacién de mercados). Cada
tipo de innovacion corresponde a un cierto nivel de manejo y toma de decisiones, ademas
de tener diferentes objetivos (cuadro 2).

Nuevos procesos logisticos corresponden al nivel operacional y tienen como objetivos
aumentar la eficiencia y reducir costos; ejemplos: nuevos procesos administrativos,
sistemas de informacion o estructuras de pago. Nuevos productos o conceptos logisticos
corresponden al nivel tactico y tienen como objetivos el aumento del valor agregado y/o
reducir costos; ejemplos: nuevos materiales de packaging, conceptos para la manufactura
pospuesta o producciéon secundaria (Van Hoek 1998), o la reestructuracion espacial de
sistemas de distribucion (De Ligt 1998; Kuipers et al. 2002). Establecer una nueva
posicion y desarrollar otro tipo de relaciones en la cadena (innovacion de sistemas) se
refiere a una decision estratégica orientada a crear niveles méas altos de valor agregado.
Esta tercera dimension de la innovacion logistica presupone una renovacion estratégica
de la empresa logistica (Volberda, et al. 2001). Finalmente, la innovaciéon de mercados
requiere de una decision estratégica también, pero esta vez se trata de decidir el traslado
a nuevas cadenas productivas con el fin de lograr economias de diversificacion y/o
generar un nivel mas alto de valor agregado.

11
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Cuadro 2. Tipos de innovacion logistica

Tipo

~ Nivel de manejo

Objetivo

Ejemplos

Innovacién de Operacional Bajar costos Manejo de ventas y entregas basado en

procesos TCI (EDI, b2b e-commerce)

Innovacién de Tactico Bajar costos y Nuevos materiales de packaging (modified

producto crear valor atmosphere), manufactura pospuesta
agregado (produccién secundaria)

Innovacién de Estratégico Crear valor Supply chain management, servicios

sistemas agregado logisticos 3PL o 4PL

Innovacién de Estratégico Crear valor Especializacion en la prestacion de

mercados agregado y bajar | servicios logisticos en ciertas industrias,
costos decisiones de exit 0 entrada a estas

industrias

Fuente: Van Klink y Visser 2004

Cabe sefialar que el ritmo, la velocidad y el tipo de innovaciones logisticas que se dan en
el mercado dependen de varias condiciones internas y externas: cadenas productivas y
condiciones regionales, respectivamente. La cadena productiva tiene una importancia
directa porque comunica los requerimientos de los clientes importantes en términos de
costos, la rapidez y el timing de una entrega, confiabilidad, el tipo de insumos usados y, a
veces, la ubicacién de importantes puntos de distribucién. Las condiciones regionales
pueden ser relevantes también, sin embargo, ya pueden frenar o ayudar a las empresas
logisticas en su afan de satisfacer la demanda; ejemplos: la presencia y calidad de la
infraestructura fisica, el tipo de planificacién y zonificacion espacial, los precios de la
tierra, el grado de congestion, la calidad de la mano de obra, la influencia de las politicas
publicas y el marco regulativo, la intensidad y calidad de la competencia, la presencia de
economias externas y efectos de clusterizacion dinamicos (que son importantes para la
innovatividad del sector logistico), etc.

El contexto regional bien se pueden presentar barreras como congestion, escasez de
espacio, marcos regulativos muy estrictos, que casi obliguen a las empresas logisticas a
ser innovadoras. Estas barreras también pueden propiciar, especialmente en el &mbito de
la innovacion de sistemas (los cuales requieren de un mayor flujo de informacién entre las
empresas), una voluntad para cooperar, o mejor dicho: dynamic capabilities. Estas son
importantes para resolver problemas de poder, costos de transaccion, confianza y
conservacion.

1.1.3.3SCM

SCM se refiere a supply chain management -un concepto que ya se explico lineas arriba.
Aqui se define el concepto SCM, que consta de una estrategia colectiva de todos los
actores involucrados en la produccion de materias primas, la manufactura de
componentes, el ensamblaje de productos finales, el transporte y almacenaje, el
mercadeo, la venta y la distribucion de productos finales. Los actores que ajustan sus
actividades de tal forma que se reduzcan los retrasos, la sobreoferta y otras fuentes de
sobrecostos logisticos. Asimismo, se busca evitar errores en cuanto a la entrega de
productos y el servicio brindado después de la entrega, y que se mejoren los niveles de
customer service. Con el SCM se trata de integrar todo tipo de actividad en una cadena
con el fin de mejorar el desempefio colectivo de los participantes, tanto en el &mbito de los
costos como en el de los servicios (Berglund et al. 1999, Ludema 2002).
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Cabe sefalar que la practica de SCM produce un nuevo tipo de variedad y competencia:
entre distintas formas o maneras de organizar cadenas con el fin de competir en el
mercado (muchas veces internacionales). Existen todavia empresas tradicionales que
actuan de forma individualista, ejercen poder, persiguen propios intereses, compiten
donde sea y pueden (en el ambito horizontal y vertical), y se ponen a la cabeza de una
jerarquia que ellos quieren dominar y controlar. Este régimen de cadenas compite con
supply networks: redes que se forman sobre la base de destrezas dinamicas, estratégicas
y organizativas, y la busqueda de una mayor eficiencia y eficacia colectiva para satisfacer
la demanda.

En el contexto de paises en via de desarrollo habria que combinar la literatura sobre SCM
con el llamado global value chain approach (GVC). Desde este punto de vista, los
procesos de la especializacidn y la division de trabajo en la economia mundial son parte
del sistema capitalista, y tendrian que ser analizados usando los términos de core y
periphery. Desde la perspectiva de la GVC, actores en diferentes partes del mundo,
incluyendo a los paises en via de desarrollo, tienen la opcidbn o pueden tratar de
reposicionarse en la cadena con el fin de aumentar control y el valor agregado, entre
otros. Esta flexibilidad de la perspectiva GVC lo vuelve una herramienta valerosa en el
analisis de la dindmica en cadenas productivas globales a distintos niveles geogréficos.

Gereffi (1994a) diferencia entre tres dimensiones de GVC. La primera dimension re refiere
a la estructura input-output, desde el disefio, desarrollo y venta del producto final a la
compra de la primera materia. La segunda dimension es de cardcter geografico e
identifica la concentracidn o la dispersion de las actividades de valor agregado a lo largo
de la cadena. La tercera dimension se refiere a la régimen de coordinaciéon (governance
structure; ver De Langen 2003, Visser & De Langen 2004) de la cadena. Gereffi (ibid.)
identifica dos tipos de coordinacion en cadenas productivas: ‘producer-driven chains’ y
‘buyer-driven chains™. Mas tarde, Humphrey & Schmitz (2000) propusieron la diferencia
entre cadenas jerarquicas, semi-jerarquicas, cooperativas y comerciales.

1.1.3.4 Supply chain reversal

SCM muchas veces viene acompafiado por el llamado supply-chain reversal: el uso de
informacion sobre la demanda hacia adelante en la cadena productiva, con el fin de
sustituir push por pull, o sea mover el nivel de la produccién donde éste cambia debido a
la demanda (customer-order decoupling point). Este cambio tiende a orientarse en
direccion de los proveedores, lo cual hace que los stocks de productos finales se
reduzcan a costa de los niveles de stocks de materias primas y productos intermediarios,
aumentando asf la flexibilidad de la cadena (ver Figura 4)."
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Figura 4. Supply-chain reversal
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1.2 Cadenas Agroalimentarias

Cadenas agro-alimentarias son similares a cadenas productivas—el término usado en la
seccion anterior, en que conectan todos los actores responsables para vender, producir,
trasladar, almacenar y entregar un producto final. Integran a proveedores de insumos,
productores agropecuarios, empresas de comercio al por mayor, centros de consolidacion
y distribucién (CD: en propiedad o ‘outsourced’ a empresas especializadas en el ambito
logistico), empresas de comercio al por menor (retailers: supermercados, tiendas,
gasolineras, y varios canales ‘off-trade’ restaurantes, comedores, etc.), y los usuarios
finales (muchas veces los consumidores). El concepto de la agro-logistica se refiere al
transporte, el almacenaje, la distribucién y la direccion (manejo, control y organizacion) de
los flujos materiales -‘food’ y ‘non-food’- en toda la cadena ‘desde el grano hasta la
cerveza'. Clasificando, se tienen cuatro movimientos de transporte:

. El suministro de insumos (alimentos para el ganado, fertilizantes, maquinaria, etc.)
para los productores;

. La recolecta de la produccion primaria en un centro de comercializacion (por ejemplo
una ‘auction’) y/o de procesamiento;

. El traslado del producto intermedio/final al CD;

. La distribucion fina desde el CD hacia el supermercado, tienda, y otros canales de
comercio al por menor (ver figura 5).
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Figura 5. Cadenas de transporte: coleccion, traslado y distribucién
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Fuente: Ministerio de Agricultura y Pesca (Holanda) 2001

El 4rea de la agro-logistica se puede demarcar desde dos puntos de vista: de los
procesos (excluyendo la cosecha de productos primarios) y del producto, identificando
productos perecederos de origen agropecuario, lo cual incluye por ejemplo flores y
excluye por ejemplo productos bio-plasticos. De hecho, el caracter perecedero de los
productos es la caracteristica principal de la cadena agro-logistica. Esto define los
desafios especificos que tienen que enfrentar los actores que forman parte de este tipo de
cadenas. Normalmente, hay que considerar, en primer lugar, las condiciones de
temperatura, humedad, etcétera, en cuanto al transporte y almacenaje de algun producto;
en segundo lugar, hay que ver la posibilidad y/o la imposibilidad de combinar productos al
momento de trasladarlos y almacenarlos. El caracter perecedero de los productos
agropecuarios (hortalizas, frutas, flores, carne, pescado, granos) se refleja también en el
tipo de innovaciones logisticas que surgen, por ejemplo ‘Modified Atmosphere’ (una
innovacion producto, segun Van Klink & Visser 2004), ‘Fresh Consolidation Centres’ (una
innovacion sistema, segun los mismos autores), entre otras. Antes de considerar este tipo
de innovaciones en mayor detalle, incluyendo a los actores responsables para las mismas
y el contexto en que nacen, mas adelante se consideran las tendencias externas
relevantes para las cadenas agro-alimentarias.
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1.2.1 Fuerzas mayores relevantes para cadenas agro-alimentarias

En el &mbito agro-logistico, existe una serie de tendencias externas o fuerzas mayores
gue presionan y jalan a los actores en una cadena. Estas se refieren al consumo, el
comercio al por menor, la sociedad, las politicas gubernamentales, la economia externa
(globalizacion, internacionalizacion) y la tecnologia.

1.2.1.1 Consumo

El consumidor final esta pidiendo mas y mas que una cadena entregue: a) un producto
fresco, b) salud, seguridad y calidad, c) informacion detallada en cuanto a estos aspectos,
d) diversidad y variabilidad (ver cuadro 1), e) disponibilidad, no importa donde se
encuentre el consumidor y que el dltimo se incremente su movilidad y adopte distintos
‘lifestyles’ de acuerdo a las caracteristicas como la composicion familiar, edad, educacion,
etc. (Visser & Lanzendorf 2004), f) comodidad, incluyendo la posibilidad de hacer todas
las compras en un solo lugar (‘one-stop shopping’), también productos preparados o semi-
preparados, g) un buen precio, 0 sea bajos precios, no obstante de las exigencias
anteriores.

Estos aspectos ponen un desafio grande y complejo ante el grupo de empresas que
forman una cadena, y que compiten con otras cadenas para satisfacer la demanda. Estas
cadenas no so6lo son ejemplos claros de supply-chain reversal, sino la fuente de la
informacion en cuanto a los aspectos mencionados lineas arriba ya no es el productor, la
cooperativa, o la empresa del comercio al por mayor, sino un actor cercano a los
mercados finales y los centros de consumo. Este actor cercano al consumidor final va
acrecentado su poder en la cadena, ya que tiene y puede obtener informacion respecto a
la demanda y exige que una cadena en su conjunto satisfaga los criterios de compra del
consumidor final.

1.2.1.2 Diferenciacion de mercados

Cabe diferenciar entre dos tipos de productos agropecuarios: ‘commodities’ y ‘specialties’.
Los mercados para ‘specialties’ son altamente segmentados. Existen precios promedios
muy distintos en el mercado de ciertos flores, por ejemplo rosas, dependiendo del rol que
juega este rubro (la rosa como regalo para la mujer en Rusia, adorno durante un entierro
en ltalia, o un producto de consumo semanal en un hogar promedio en Holanda). Las
empresas de comercio al por mayor muchas veces se especializan en algun segmento del
mercado para ciertos productos, trasmitiendo criterios de compra muy especificos que
tienen los usuarios finales en dicho segmento.

En los mercados para ‘commaodities’, en el caso de hortalizas y frutas se ven cambios en
la direccion del consumo ‘out-of-home’ o ‘on the road’ (razon por la cual la cadena de
supermercados holandesa Ahold compro varias cadenas norteamericanas especializadas
en la venta de productos alimenticios en estos segmentos). Entre los cambios se observa
un énfasis creciente en productos que ofrecen ‘convenience’ (rapidez y facilidad de
cocinar), un crecimiento rapido de productos e influencias extranjeras tanto en la cocina
de la poblacién migrante en Europa como en las poblaciones tradicionales, un poder
creciente de las empresas de comercio al por menor, quienes piden diversidad,
variabilidad, continuidad de entregas durante todo el afio (y no durante alguna época), y
una transparencia completa en cuanto a la seguridad alimenticia, calidad, origen, etcétera,
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gue es la razén por la cual estas empresas pasan de comprar en el mercado ‘de quien
sea’ a una red estable de proveedores seleccionados quienes han de cumplir criterios
muy especificos antes de poder vender y entregar sus productos.

Cabe sefialar que en el caso de algunos ‘commodities,” el mercado se transforma en un
mercado de ‘specialties’. En Holanda, esto sucedi6 en el caso del tomate, que hace 10
afios se caracterizaba por una produccion en alta escala y de calidad aceptable y por
cierto no notable, y que luego tuvo que transformarse en un mercado de productos
distintos y de mayor calidad a raiz de la ‘crisis de los tomates’ (que estall6 cuando los
consumidores alemanes ya no querian comprar ni comer los tomates holandeses por el
tratamiento radial que recibieron estos productos para que se vieran mas bonitos).
Actualmente existe una gran variedad de tomates, ademas de paprikas y otras hortalizas,
en cuanto a tipo (especie), tamafo, color y calidad. Pues, también se introducen
elementos de los productos ‘specialties’ en los mercados que siempre se caracterizaban
por una produccion en alta escala de productos de calidad bastante estandarizada.

Aln en los mercados de ‘commodities’ existen diferencias entre paises en cuanto a las
preferencias del consumidor respecto a precio, calidad, comodidad, diversidad y
variabilidad; diferencias culturales, y politicas gubernamentales (de transporte e
infraestructura, planificacion espacial, seguridad alimenticia, proteccién al consumidor).
Quizéas no tanto como en mercados donde rige la moda (por ejemplo prendas de vestir y
el calzado), pero existen o surgen mercados regionales de hortalizas, frutas, carne,
pescado, y hasta ciertos granos.

1.2.1.3 Comercio al por menor

Lineas arriba ya se mencion6 que algun actor cercano al consumidor final pueda ver
creciendo su poder en la cadena, ya que tiene y puede obtener informacién respecto a la
demanda y puede exigir que una cadena en su conjunto satisfaga los criterios de compra
del consumidor final. Aqui mencionamos dos tendencias que junto con los cambios en los
mercados de consumo final (ver arriba) promueven el fenébmeno de supply-chain reversal,
marcando desafios y cambios logisticos significativos.

La primera tendencia es la multiplicacién y diferenciacién de los canales de distribucion y
comercio al por menor, lo cual sigue la movilidad creciente del consumidor final y su afan
por tener un mayor nivel de comodidad. Ejemplos: gasolineras y estaciones de transporte
publico, que se convierten en centros de distribucion agregdndose a los canales ya
existentes. El comercio electronico business-to-consumer a través del Internet también se
agrega a esta tendencia de la multiplicacion y diferenciacion de los canales de distribucion
y comercio al por menor (ver Visser & Lanzendorf 2004).

La segunda tendencia se refiere la escala creciente de los supermercados que dominan el
mercadeo de los productos alimenticios al consumidor. Estamos viendo un crecimiento del
numero de productos que venden estos supermercados, desde unos cientos de productos
hace pocas décadas, hasta unos 500 mil en la actualidad y un desarrollo previsto hacia
los llamados megastores que venderian entre los 50,000 y 100,000 productos (Ministerio
holandés de Agricultura y Pesca 2001). Esto presenta un desafio enorme para el
desempefio logistico del conjunto de actores que operan mas atras o arriba en la cadena.
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El poder creciente, la mayor escala y la multiplicacion de los canales de comercio al por
menor forman tal vez el eje central de lo que pasa actualmente en el mundo de las
cadenas agro-alimentarias. A su vez, causan una serie de ajustes que se explican mas
adelante.

1.2.1.4 Comercio al por mayor, productores y proveedores

Al igual que los supermercados, las empresas mayoristas deben aumentar también su
escala de operaciones para poder mantener los suministros a los clientes cada vez méas
grandes. Viéndose confrontados con el dilema de tener que suministrar una gran variedad
de productos durante todo el afio y todas las estaciones, tienden a especializarse en un
grupo de productos, encargandose del category management para dicho grupo,
comprando productos domésticos y extranjeros, desde Nueva Zelanda hasta Argentina,
Holanda, Kenya, Israel, etcétera. Rabobank (2001) espera que en Europa sélo unos 10 o
15 mayoristas queden en el mercado. Estos se juntaran a las empresas minoristas (los
conglomerados de hipermercados) para implementar una estrategia de mercadeo
conjunta, en cuyo marco se desarrollan practicas de supply chain management y efficient
consumer response.

Los productores y sus proveedores a su vez tendrdn que satisfacer, como ya
mencionamos arriba, criterios bien claros para sobrevivir en la cadena y obtener el
derecho de suministrar en el siguiente eslabdon de la cadena. La permanencia en la
cadena exige una certificacion (por ejemplo Eurep/GAP, HACCP, UK-standard, Qualitat &
Sicherheit, 1SO). Cabe mencionar que empresas como la Unilever—productora
multinacional de varios productos alimenticios, busca la cooperacion con otras empresas
(Sara Lee, Mars) para optimizar sus procesos logisticos. En el caso de produccion a
pequefia escala sin procesamiento posterior a mayor escala, se tiene por ejemplo, una
cooperativa que naciéo con fines de comercializacion y distribucién efectiva de los
productos, pero que en la actualidad se ha convertido en una empresa de servicios
logisticos integrales que sabe conectar la produccion a pequefia escala con los Tesco’s y
los Carrefour’s de este mundo (un ejemplo es The Greenery en Holanda).

1.2.1.5 La sociedad

Cabe sefalar que todos los actores en la cadena, especialmente las empresas de
comercio al por menor, actian en el contexto de sociedades que tienen sus propias
caracteristicas y deseos, por ejemplo en cuanto a la sostenibilidad de la produccion
alimenticia. El medio ambiente, la calidad de vida, la seguridad de vida, el espacio escaso,
el bienestar de los animales, y la proteccion de la salud del consumidor son puntos
importantisimos en la sociedad holandesa, para mencionar solo un ejemplo. Cada
sociedad define y desarrolla sus prioridades y presiona a los actores econémicos para
gue ‘se porten bien’. Esto significa el refuerzo tanto de los criterios de compra del usuario
final como del poder de la empresa minorista que le conozca mejor.

1.2.1.6 Politicas gubernamentales

Muchos gobiernos se preocupan por la congestion y calidad de vida en zonas urbanas,
otorgando licencias y restricciones al transporte comercial en zonas urbanas. Ademas,
pueden preocuparse por el déficit fiscal y medir el tamafio y seleccion de las inversiones
en infraestructura fisica que facilite el transporte de bienes materiales. También, a veces
protegen al consumidor, tanto en aspectos de salud como econémicos (anti trust policy).
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Finalmente, formulan politicas econdmicas respecto al comercio doméstico y extranjero, la
innovacion, el empleo, etcétera. Todas estas politicas pueden sumarse a las presiones
sociales para que las cadenas agro-alimentarias sean mas transparentes y mas
integradas. Es mas, se suman a las exigencias de las empresas de comercio al por menor
y los usuarios finales para que una cadena sea transparente y responsable en el sentido
que no pone en riesgo ningun aspecto que sea importante desde el punto de vista social
(desde el medio ambiente a la salud) o individual (desde la calidad hasta el precio). Con
base en las oportunidades que ofrecen los desarrollos en el &mbito de la TCI, varios tipos
de tracking and tracing se hacen importantes.

1.2.1.7 Globalizacion

El tamafio creciente de las empresas de comercio y la consecuente concentracion de los
mercados guardan una estrecha relacion con las politicas de liberalizaciéon y
desregulacion de los gobiernos y otras tendencias hacia la globalizacién economica, la
internacionalizacion de los sistemas de produccion, la especializacion de las empresas a
lo largo de una cadena y de las regiones que albergan estas empresas, y el incremento
sin precedentes de la competencia internacional entre empresas a un determinado nivel
de la cadena. ¢Que significa todo esto? Las distancias de transporte entre las fuentes del
insumo, producto primario, intermediario y final crecen. A veces, se reduce el nimero de
productores para asi lograr una mayor eficiencia. Otras veces, se traslada una actividad a
otra parte del mundo, también con fines de eficiencia. En estos casos, se sustituye un alto
costo de produccion por un menor costo de transporte. Puede ser que una empresa de
comercio al por mayor o procesadora de productos primarios descentralice su sistema de
produccién de tal forma que esté mas cerca de los mercados finales. Por ello, el tema de
la centralizacion vis-a-vis la descentralizacion puede ser otro tema a ser tratado en este
informe.

1.2.1.8 Tecnologia

Los desarrollos tecnologicos pueden ser impresionantes, por ejemplo en al area de la TCl,
pero en el &mbito logistico no se han implementado con toda la fuerza. La implementacion
de e-commerce por ejemplo no es automatica por problemas de confianza por parte del
comprador e innovaciones logisticas insuficientes para poder entregar un producto a
precios razonables. MaxFoodMarket, un e-tailer holandés especializado en la venta
electrénica de productos alimenticios junto con una entrega a casa del consumidor, no
pudo sobrevivir los primeros afios de su existencia a pesar de un excelente servicio y
crecimiento de su negocio, debido a que los costos eran demasiado altos. El ministerio
holandés de agricultura y pesca concluye que también en otras areas de la innovacion
agro-alimentaria existen problemas, especialmente en el caso de innovaciones-sistema
(ver Van Klink & Visser 2004), por ejemplo los llamados ‘sistemas logisticos fluidos’,
nodos multimodales, o los megacentros de consolidacién. Un problema que afecta el
desarrollo de estos cambios es el tamafio de la inversién requerida; otro se refiere a la
necesidad de cooperar sobre la interfase publico-privado.

Por otra parte, se dieron desarrollos tecnolégicos del tipo innovacion-proceso e
innovacion-producto que han tenido un impacto significativo en distintas cadenas agro-
alimentarias. Aqui cabe que mencionar varias tecnologias para medir la calidad de un
producto a lo largo de la cadena (por ejemplo Quality Genomics) o para deducir esta
calidad (por ejemplo RFID+). Esto hace posible un concepto como FEFO: first expired first
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out, en el marco del cual los productos con menor duracion de vida en anaquel se dirigen
a las tiendas con mayor velocidad de venta. Esto reduce la demanda de transporte y
aumenta el valor de ventas en las tiendas.

Ademas, nuevas tecnologias de empaqguetamiento como Modified Atmosphere: una caja
hecho de un material que regula varios aspectos del entorno de un producto, por ejemplo
un tomate, de tal forma que la frescura del producto se mantenga durante un periodo méas
largo, lo cual a su vez hace posible un modal shift entre un medio de transporte rapido y
caro hacia un medio de transporte lento y barato para bajar los costos de transporte, lo
cual contribuye a la preservacion de la competitividad en algun mercado lejano, y/o una
mejor planificacion de la llegada de los productos a algun mercado cuando los precios
sean los mas altos, y/o el incremento de la calidad de las ventas en otro mercado lejano.

1.2.2 Desafios

En este péarrafo se repiten algunos puntos mencionados arriba tratando las llamadas
fuerzas externas,

Aqui se internalizan, por asi decirlo, en el ambito de logisticas. La pregunta es qué
desafios centrales habria que solucionar en las cadenas agro-alimentarias.

Por un lado, se dan fuertes presiones del lado de la demanda. Los consumidores exigen
frescura, calidad, salud, diversidad y variabilidad en cuanto al producto; comodidad (one-
stop shopping: variedad de productos); disponibilidad en el lugar donde vayan (movilidad);
y todo esto a un buen precio. A esto se suman algunos criterios sociales respecto a los
efectos la produccién alimenticia sobre el medio ambiente, el bienestar de los animales, la
proteccién de la salud del consumidor, la calidad de vida, la seguridad del tréfico, el
espacio escaso, etc. Una cadena agro-logistica debe ser altamente sensitivo y con
responsabilidad y capacidad de respuesta ante los requerimientos del consumidor y el
ciudadano servido, y a la vez ser muy eficiente. En otras palabras, debe suministrar una
variedad de productos cabales, donde sea (y en un nidmero mayor de puntos de venta),
con mayor frecuencia y en el momento indicado (no temprano ni tarde), incluyendo toda la
informacion requerida por los clientes acerca de la calidad, salud, y algunos aspectos
sociales, al menor costo posible. Eficiencia y service son las dos palabras claves de la
logistica. Central en la estrategia es la reduccion de los costos de los stocks de productos
finales, a través del supply-chain management efectivo (cooperacion a lo largo de la
cadena e intercambio efectivo de informacion). Ademas cabe implementar cross-docking
con el fin de reducir el kilometraje y los costos de distribucion entregando suficiente
cantidad, calidad y variedad al cliente.

La presion de reducir costos logisticos no solo viene del lado de la demanda, sin
embargo, sino también del lado de la globalizacién de los sistemas de produccion. La
globalizacion tiene el doble objetivo de promover la eficiencia y la innovatividad. Lo que
pasa es que las empresas sustituyen altos costos de produccién por un costo mayor,
aungue no tanto, de transporte. La internacionalizacion de los sistemas de produccién
hace pues aumentar el nimero de eslabones en la cadena y las toneladas-kilometros de
bienes transportados entre estos eslabones. Los costos de transporte suben, pero no en
la misma medida que los costos de produccion se reducen.
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La tarea logistica es de contener la alza de los costos logisticos a raiz de la globalizacion,
haciendo posible la busqueda efectiva de la eficiencia global por parte de empresas
grandes que producen o venden—al por mayor o menor—productos alimenticios. La otra
tarea es de crear sistemas de distribucion que sean muy responsivos a los requerimientos
de los usuarios finales, o sea: fomentar la responsividad local. A esto se suman las
exigencias sociales y politicas de aumentar la sostenibilidad del crecimiento econémico,
y/o contribuir a la austeridad fiscal bajando los pedidos ante la inversion publica en
infraestructura fisica y virtual.

Esto vale igual en el marco de las cadenas agro-alimentarias. El desafio es claro. Las
preguntas que quedan son ¢como se soluciona el problema en ciertos contextos dados
(paises)? jCuales politicas se estan implementando en diferentes organismos de gobierno
o multilaterales? Estas preguntas seran tratadas en el siguiente capitulo.
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Capitulo 2

Sistematizacion de experiencias internacionales

En el presente capitulo, el objetivo es realizar una sistematizacion de experiencias
internacionales, en las que acciones gubernamentales y/o privadas impulsaron con éxito
la integracion de cadenas agroalimentarias. A partir de esta sistematizacion se pueden
extraer las principales lecciones aprendidas e identificar factores de éxito y de fracaso. El
punto de partida epistemoldgico es que el aprendizaje supone distancia cognoscitiva entre
los actores que interactian de tal forma que logran cubrir esta distancia a través de tres
actividades: comunicacion (traslado de informacion sobre el conocimiento de uno en
alguna area), explicacién (expresar la forma de pensar de uno al otro: su modo de
entender y maneras de relacionar una pregunta con un modelo o respuesta), y
comprension (integrar otra manera de pensar en la forma de pensar de uno). En esta
vision, la diferencia de contexto es lo que vale, no tanto el nimero de contextos. La
diferencia de contexto facilita la reciprocacion—un concepto del psicélogo francés Jean
Piaget, lo cual significa:

Involucrarse en un experimento mental, durante el cual uno incorpora elementos
de una tecnologia ajena en su propio modelo conceptual, y viceversa,
expresandose con el fin de transferir elementos de la propia tecnologia al modelo
conceptual ajeno (Nooteboom 2000).

Con el fin de promover el aprendizaje sobre lo que es integracién de cadenas, y que no se
refiera Unicamente al contexto holandés, en donde la horticultura cubierta (anteriormente
descrito por Michael Porter como el Unico cluster holandés que ha desarrollo una fuerza
de competitividad superior a nivel mundial), se ve confrontado con varios desafios
descritos en el dltimo capitulo, referente al mercado de consumo, las propias cadenas, y
externalidades negativas para la sociedad. Esta situacion esté provocando respuestas de
ajuste tanto del sector como del gobierno holandés (a través de varios ministerios: de
Planificacién Espacial; Agricultura, Medio Ambiente y Pesca; Transporte e Infraestructura
de Agua; y de Asuntos Econdmicos). Posteriormente, se describen las politicas del Banco
Mundial que posiblemente tienen que ver con integracion de cadenas agro-alimentarias.
Finalmente, se analizard qué lecciones se puede aprender y qué factores de éxito o de
riesgo se pueden identificar en cuanto a la accion gubernamental para promover la
integracion de cadenas.

2.1 Integracion agro-logistica en Holanda

En esta seccion se describe un subsector en el sector agropecuario holandés: la
horticultura alimenticia y floricultura cubierta, como ejemplo de la problematica logistica
que se desarrolla en todo el sector agreopecuario, lo cual promueve una reaccion del
sector asi como una redefinicidén de las politicas de los ministerios involucrados.
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La horticultura cubierta en Holanda esta integrada por la horticultura alimenticia y la
floricultura. En 2003, el valor de la produccién equivalié a 4.8 billones de euros. El valor
agregado generado fue 3.1 billones de euros, del cual dos tercios proviene de la
floricultura y un tercio de la horticultura alimenticia. Incluyendo a proveedores, el valor
agregado del complejo equivalié a 4.6 billones de euros en 2001. Durante los Uultimos 6
afios, el valor de la produccién crecié con un promedio de 3 por ciento. La horticultura
cubierta contribuye mucho al excedente en la balanza de pagos; genera un excedente de
4 billones de euros. La participacion en el mercado mundial es sorprendente: verduras
producidas en estructuras de invernadero (de vidrio): 20 por ciento (pepinos: 34 por
ciento), y en la floricultura: 56 por ciento para flores y un 41 por ciento en el subsector de
arboles y plantas (ver figura 6).

Figura 6. Participacion de Holanda en el mercado mundial de
productos hortay floriculturales
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Fuente: Raad voor het Landelijk Gebied 2004

La sorpresa esta en que Holanda solo produce el 0.5 por ciento del total mundial de
tomates, el 1.3 por ciento de las paprikas y el 1.1 por ciento de los pepinos. China
produce el 25 por ciento de los tomates y el 60 por ciento de los pepinos, y logra crecer
entre 6 y 9 por ciento al aflo. Por ende, el desempefio exportador de la horticultura
cubierta holandesa es bueno, pero nada seguro.

Cabe sefalar que el subsector combina una funcién de produccién primaria y secundaria
con funciones de comercio exterior y logistica internacional, lo cual no solo es necesario
para ampliar la oferta (surtido) a clientes nacionales e internacionales, sino también para
obtener economias de escala y de diversificacibn en las funciones de transporte y
logistica. Pues, la horticultura cubierta en Holanda en la actualidad importa un valor de 5
billones de Euros, mientras que exporta 11.5 billones de Euros (Productschap 2003).

Un segundo punto muy importante es que la produccion esta concentrada en
determinadas zonas, como en el Westland (donde domina la producciéon horticultural), la
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famosa zona alrededor del mercado al por mayor de flores mas grande en el mundo
(Aalsmeer) conocido como el ‘Bollenstreek’, junto con la parte nortefia de la provincia
‘Noord-Holland’ (donde se desarrolla mayormente la floricultura; ver el cuadro 3 y figura
8). La produccién de frutas se concentra en la zona de ‘Betune’ y las provincias de
Zeeland y Zuid-Limburg (ver el cuadro 3 y figura 7). Las zonas de ‘Westland’ vy
‘Bollenstreek’ son verdaderas ‘clusters’ que aglomeran varias funciones alrededor de una
actividad central: el cultivo de verduras y flores respectivamente (ver los indicadores de
especializacion altos en el cuadro 3). Estas zonas incluyen la produccién, el comercio,
actividades logisticas especializadas y otros servicios de soporte, sin los cuales estos
‘clusters’ no obtendrian los altos niveles de competitividad que alcanzaron en el mercado
mundial. Cabe sefialar que el Westland cluster esta cerca del puerto de Rotterdam, donde
entran y salen productos desde y para otros paises y continentes. El aeropuerto de
Schiphol queda cerca al cluster floricultural en el Bollenstreek, lo cual facilita la venta y el
transporte global de flores. En estas areas encontramos a centenares de comerciantes,
empresas de transporte y de varios servicios logisticos (‘forwarding’, ‘warehousing’, ‘third-
party logistics’) que solo operan en el subsector horti o floricultural.

Figuras 7y 8. Distribucién regional de productores de frutas (SBI
codigo 0113, mapa a laizquierda) y de hortalizas, flores y champifiones
(SBI cc')digo 01121, mapa a la derecha)
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Cuadro 3. Regiones holandesas que aglomeran y/o se especializan en la produccion de
frutas (SBI cddigo 0113) o hortalizas, flores y champifiones (01121)

Nivel de concentracion Nivel de especializacién
Hortalizas, flores, Frutas (0113) Hortalizas, flores, Frutas (0113)
y champifiones y champifiones

‘Betune’ 2,30 14,54 1,32 8,36
Norte de Noord-Holland 4,56 2,55 3,03 1,69
ljmond 1,45 0,00 3,65 0,00
‘Bollenstreek’ 3,44 0,00 5,28 0,00
‘Westland’ 10,81 0,00 5,93 0,00
Zeeland 0,71 8,93 0,49 6,22
Noord-Limburg 4,49 1,10 2,35 0,58
Zuid-Limburg 0,08 2,31 0,16 4,50
Fuente: Van Klink & Visser 2004

Notas

_1/: the concentration ratio compares: a. the number of firms involved in activity A in a certain region divided by the total
number of firms involved in activity A in the Netherlands, with b: the number of business firms in a certain region divided by
the total number of business firms in the Netherlands. The specialization ratio compares: a. the number of firms involved in
activity A in a certain region divided by the total number of firms involved in activity A in the Netherlands, with b: the number
of firms involved in the sector of which activity A is part (in our case: agriculture and fisheries; SBI overall code A) in a certain
region divided by the total number of firms involved in agriculture and fisheries in the Netherlands.

2/ este cuadro solo incluye a regiones que tienen nivel de concentracion y/o de especializacion superiores al valor 4.

Adentro de las cadenas horticolas y floriculturales, el camion es el medio de transporte
principal y dominante. Casi todas las entregas en el continente Europeo tienen lugar a
través de este medio de transporte, mientras que el transporte intercontinental se arregla
en barcos y mayormente con el avion. El camiébn es inmensamente popular en el
subsector horticola y floricultural; es rapido y flexible (llega a donde sea). Ambas
caracteristicas son importantisimas, ya que el subsector todavia se caracteriza por
transacciones diarias a ser cumplidas ya, sin planeacién logistica previa. Esta practica
tiene sus origenes en las cosechas diarias por parte de los productores y los acopios
diarios por los comerciantes al por menor. Aun se tratan asi a los productos importados,
que se guarden almacenados en los puertos de importacion antes de mandarlos a los
centros de distribucién de algan gran comerciante al por menor (supermercados). Cabe
sefalar, sin embargo, que estas practicas generan efectos negativos, no solo para la
sociedad, sino también para los subsectores mismos, porque el volumen de transporte
generado contribuye a la congestion de trafico y provoca respuestas gubernamentales
restrictivas, sobre todo al nivel municipal, lo cual limita la rapidez y la flexibilidad del
camion, en un contexto de clientes (supermercados) que aumentan sus exigencias
logisticas acerca del momento que compran (mas tarde en el dia, asi aumentando su
flexibilidad ante la demanda fluctuante) y el lugar y la hora de entrega en los centros de
distribucién (asi aumentando la seguridad y eficiencia logistica). Lo que pasa es,
entonces, que lo atractivo del camion va disminuyendo, lo cual crea un contexto fértil para
innovacion logistica por parte del sector privado: productores, comerciantes y empresas
logisticas especializadas en la horti y floricultura.

El objetivo principal de las innovaciones actuales en el &mbito logistico en Holanda es la
prolongacioén del ‘shelf life'—que es el tiempo que tenga un producto en un punto de venta
después de haber sido entregado, durante el cual el consumidor todavia quiere comprarlo,
y la reduccion de los efectos externos negativos del transporte vial—la congestion y
contaminacion. El objetivo del actor mas poderoso en la cadena horticola es aumentar la
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calidad y el valor de los productos después de la entrega, por un lado, y a la vez bajar los
costos totales (produccion, logistico, transaccién) a lo largo de la cadena, por otro, lo cual
incluye a los costos externos que el gobierno obliga al sector a internalizar. Asi, el ‘shelf
life’ empieza a ser la punta de la innovacidn logistica estimulada por los supermercados, y
llevado a cabo por otros actores en la cadena (empresas logisticas, productores,
comerciantes, centros de Investigacion y Desarrollo) especializados en el sector), ya que
la vida restante del producto en la tienda claramente depende de la eficacia con que se
realizan las actividades mas atras en la cadena. Imaginese una flor holandesa que no se
encuentre en buenas condiciones climatologicas en el aeropuerto de Seul en Corea del
Sur, ¢cree que esa y otras flores de la misma procedencia se sigan vendiendo en ese
pais? ‘Shelf life’ es un indicador muy importante de eficacia de la operacion logistica a lo
largo de la cadena.

2.1.1 Respuesta politica

Durante varios afios el gobierno holandés ha ido definiendo una vision sobre la
problematica agro-logistica, con énfasis en la horticultura cubierta, pero no Unicamente
dirigida e este sector (Gobierno holandés / varios ministerios, 2001). La motivacion es
multiple:

. Desde el afio 2000, los ministerios responsables reciben sefiales desde el sector
acerca de oportunidades y sobre todo amenazas en el area de la agro-logistica,
principalmente relacionados con el incremento y aceleramiento de los flujos de
transporte por las cadenas agro-alimentarias.

. El Ministerio de Agricultura y Pesca es responsable para las estructuras de mercado
de las cadenas agro-alimentarias, la calidad del nivel de vida en el campo
(incluyendo a la proteccion del medio ambiento y del paisaje), la competitividad
internacional de las cadenas agro-alimentarias, la inocuidad, la salud del consumidor
y el bienestar de los animales. Este ministerio requiere de una vision sobre el tema
de la organizacion agro-logistica, en la luz de sus responsabilidades y politicas
frente a la agricultura sostenible, y también con vistas a las crisis como la de la Vaca
Loca, que dejé claro que se puede y debe mejorar mucho la organizacion logistica
de las cadenas pecuarias.

. El Ministerio de Transporte e Infraestructura de Aguas requiere también de un mejor
entendimiento, integracion, priorizacion, y elaboracién del tema agro-logistica, para
asi poder lograr mejorar sus politicas de transporte e inversion en la infraestructura
fisica y virtual.

Los propositos de formular una visién conjunta sobre el tema agro-logistica igualmente
son mdltiples:

. Generar una mayor coherencia, efectividad y eficiencia de las politicas de los
distintos departamentos en diferentes ministerios involucrados en el tema, y una
mayor concentracion de los proyectos relevantes.

. Atender la importancia del tema agro-logistica para la competitividad internacional
junto con la demanda del sector privado que involucre al sector publico en el tema.

. Tomar en cuenta la naturaleza del producto, que es perecedero, sensitivo respecto
al momento de entrega, y decreciendo rapidamente en valor en caso de demoras,
en un contexto de menor accesibilidad fisica, que actualmente sucede en Holanda.
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. Disminuir los flujos de transporte de productos de origen agricola: se estima que un
tercio de los camiones traslada productos de tal origen, que el 97 por ciento de los
productos agricolas se transporta a través de esta modalidad de transporte -el
camion, y que se puede mejorar mucho la eficiencia del transporte a través del
modal shift (ver el proyecto ‘Distrivaart’ y ‘Efforrrrt’, abajo).

. Relacionar los temas de las cadenas agro-alimentarias y ‘corporate responsibility’,
mediante atencion para la seguridad y la salud del consumidor, el bienestar de los
animales, la accesibilidad fisica y la congestion, la calidad de la organizacion
espacial (de distintas actividades que desarrolla la gente: econdmica, social,
recreativa, etc.) y el medio ambiente.

. Acomodar algunos desarrollos actuales adentro de las cadenas agro-alimentarias,
particularmente el surgimiento de ‘mega-centros de consolidacién’ (donde varios
productores y sus clientes organizan la distribucion final de los productos) y ‘fresh
consolidation centres’ (un centro de produccion y/o distribucion de productos de
varios productores, cerca de un importante cliente). Esto requiere de grandes
inversiones (también publicas) en infraestructura fisica y virtual, y a la vez cambia la
organizacion y planificacion espacial.

En Holanda, pues, el contexto social y publico también define los ‘driving forces’ del
objetivo privado y publico de integrar a las cadenas agro-alimentarias a través de
innovaciones logisticas. Estas fuerzas consisten de una alta presion sobre el medio
ambiente, la infraestructura fisica, el espacio, la salud de los consumidores, el bienestar
de los animales, la calidad de vida, entre otras prioridades de la planificacion espacial. A
su vez, esta presion se debe a una serie de tendencias y desarrollos adentro de las
cadenas agro-alimentarias, respecto a los requerimientos y exigencias del consumidor, el
fendmeno del ‘supply-chain reversal’, la fragmentacion y el aceleramiento de la
distribucién final de los productos frescos al consumidor, el incremento en la escala de
operacion de los supermercados, igual como de las agro-distribuidoras, empresas de
comercio al por mayor y empresas procesadoras de insumos bésicos, y la globalizacién y
liberalizacion de los mercados. El aceleramiento del transporte debido a estos desarrollos
ha provocado cambios en el marco legal y regulativo (respecto al transporte urbano
principalmente), una mayor atencion para la salud del consumidor, ‘supply-chain
transparency’ (a raiz de las crisis de las vacas locas), la utilizacion parcial e insuficiente de
las posibilidades de las TCls, y el ritmo lento de innovaciones logisticas (especialmente
innovaciones de sistemas), debido a la falta de confianza de parte del comercio al por
menor (Gobierno holandés 2001) y otros actores en la cadena (Visser y Lambooy 2004).

El objetivo comun de la formulacion de una vision conjunta sobre el tema agro-logistica es
de contribuir a la formacion de cadenas agro-alimentarias que sean mas sostenibles,
innovadoras y eficientes en cuanto al transporte, para que se pueda preservar y reforzar
tanto la competitividad como la sustentabilidad de las cadenas. El valor agregado de la
vision conjunta es que interrelaciona (conecta) los tres ejes (pilares) que sustentan la
vision: concentrar, conectar y dirigir (en holandés: clusteren, verbinden en regisseren)."

2.1.2 Iniciativas, soluciones

Se puede definir tres grupos de problemas (ver arriba): en primer lugar, problemas
respecto a la calidad de vida, medio ambiente y la calidad de la organizacioén espacial; en
segundo lugar, problemas logisticos en cuanto a la confiabilidad y la duracién de las
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entregas, y la eficiencia del transporte (pérdidas de horas utiles); y en tercer lugar,
problemas respecto a riesgos sanitarios, el bienestar de los animales y la salud del
consumidor.

El primer grupo de problemas consiste en que los productores se encuentren en
diferentes sitios, a veces dispersos y también en las llamadas zonas verdes e intermedias
(entre zonas verdes y rojas). Buck (2001) informa que un tercio de los productores en
algunas cadenas en el sureste del pais se encuentra en tales sitios, lo cual deteriora la
calidad de vida y de la organizacion espacial junto con el medio ambiente. La
concentracion" de la produccién agraria (la parte que no es atada a ciertas tierras) debe
contrarrestar esta tendencia. Cabe sefalar que en algunos subsectores del sector
primario, concentracién y clusterizacion son procesos histéricos y endégenos, como es el
caso de la horti y floricultura.

El segundo grupo de problemas es serio ya que los clientes exigen que los productos
sean entregados just-in-time-space: en el momento indicado y en el lugar indicado. Para
los clientes, confiabilidad es mas importante que la rapidez (De Wit y Van Gent 2001). A la
vez, los gobiernos municipales también son cada vez mas restrictivos en cuanto a las
horas que el transporte comercial puede tener lugar en zonas urbanas. Las exigencias
aumentan, igual como las pérdidas de horas Utiles por cuenta de los transportistas (45 por
ciento en el periodo 1992-1997 en Holanda). Mejorando la conectividad entre los actores
contrarresta estas perdidas, aunque la concentracion de la produccion también ayuda.

El tercer grupo de problemas requiere de una mayor capacidad de direccién de las
cadenas agro-alimentarias. Esto no soOlo se refiere a mejorar el desempefio de las
cadenas fisicas existentes y que siguen siendo de relevancia para el pais, sino también a
la sustitucién de actividades fisicas por actividades virtuales en el territorio holandés. O
sea, el debate académico, sectorial y politico se concentra en las posibilidades de hacer
mas inteligentes a las cadenas, en el sentido que existe la informacion para reorientarlos
(con fines de controlar la salud y evitar riesgos veterinarios) y/o reubicarlos (con fines de
mejorar la conectividad en las cadenas fisicas que todavia son relevantes en el territorio
holandés, y sustituir actividades logisticas tradicionales por actividades innovadoras que
mas bien tienen que ver con la direccibn de cadenas virtuales). Los flujos fisicos se
desconectan de los flujos de informacion, comunicacién, coordinacion y direccion, debido
a la aplicacion de nuevos conceptos de transporte (shortsea, Coolboxx), la oposicion civil,
social y politica ante movimientos fisicos inutiles, y los requerimientos de los clientes
finales en la cadena (comercio al por menor) de entregar directamente los productos,
evitando centro de distribucion y/o empresas mayoristas. En Holanda, se est4 poniendo
énfasis en utilizar mejor el conocimiento acerca de flujos fisicos, a veces evitando que
pasen por el pais. Dirigir, en vez de distribuir, es el lema. Innovar, en vez de continuar
(haciendo lo que siempre hemos hecho) es otro. Las empresas logisticas (que no es lo
mismo que transporte) se transforman en las arafias en el centro de la red: una cadena.
Estas empresas estipulan, dirigen, monitorean, y cambian flujos de bienes fisicos.

Concentrar
La dimension espacial de las iniciativas de mejorar el desempefio de las cadenas agro-

alimentarias consiste pues en la concentracion de la produccion, procesamiento y
actividades logisticas en ‘zonas de agribusiness’ (en holandés: “agribusinessparken”). En
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dichas zonas, se combina la produccion primaria, el procesamiento, la distribucién, el
comercio, el almacenaje, entre otras actividades.

El concepto de las ‘zonas de agribusiness’ es temporal; se prevé que el aprendizaje
continuo acerca de como se puede ir combinando actividades logisticas y productivas con
el objetivo principal de generar flujos mas gruesos de transporte de productos
alimenticios, sustituyendo a los flujos actuales que son dispersos, delgados e ineficientes
(tanto econdémicamente como para el medio ambiente). En las zonas, se puede
concentrar el primer procesamiento de los productos primarios (por ejemplo la matanza de
animales), con la posibilidad de ubicar el segundo procesamiento (cortar en pedazos,
empacar) cerca del mercado final. Este puede ser un mercado regional, nacional o
internacional. Esto define tanto la ubicacion como la cobertura de una zona de
agribusiness (ver figura 9).

Figura 9. Zonas potenciales de agribusiness en Holanda
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Fuente: Ministerios de Agricultura, Medio Ambiente y Pesca; y de Transporte e Infraestructura de Agua (2001)

Conectar

La dimensién del transporte de las iniciativas de mejorar el desempefo de las cadenas
agro-alimentarias nace en la idea que las zonas de agribusiness forman parte de una red
integrada por ciertos nodos inter o multi-modales de transporte (aeropuertos, puertos,
terminales, centros de transporte) y una infraestructura fisica que conecta los nodos. Una
ubicacién cabal e inteligente de las zonas de agribusiness lleva a que se pueda generar
un modal shift y utilizar modos de transporte distinto al camién. Cabe mencionar que el
sector privado debe tomar la iniciativa para crear tal sistema. Las empresas privadas son
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las primeras responsables para mejorar la eficiencia del transporte que genera la venta de
su producto. Los gobiernos tienen un rol de evaluar las iniciativas, e involucrarse a ellas
con fines de intercambiar ideas, orientacion y soporte. Un segundo punto es que no-solo
la inversién en nueva infraestructura fisica, sino también una mejor utilizacién de la
infraestructura existente debe ser el punto de atencion de las iniciativas privadas. Esto se
refiere a la composicion y la combinacion de los flujos de transporte, con relacion al origen
y el destino de los productos y el uso de diferentes modalidades de transporte.

Figura 10. Conectando las zonas de agribusiness
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Fuente: Ministerios de Agricultura, Medio Ambiente y Pesca; y de Transporte e
Infraestructura de Agua (2001)

Una mayor concentracion de las actividades agropecuarias y la creacion de redes de
transporte crea la escala requerida para utilizar (mejor) las conexiones inter o multi-
modales entre los nodos de transporte. El aumento en la masa critica se puede usar en
cuatro direcciones: 1) aumentar la eficiencia del transporte actual (grado de utilizacién de
las unidades de transporte); 2) introducir unidades de transporte de mayor escala; 3)
aumentar la frecuencia de los movimientos; 4) generar un ‘modal shift’ desde el camion
hacia otras modalidades (tren, barco, tubo, etc.). De hecho, el segundo y el tercer punto
son condiciones para el cuarto. Todos generan ganancias en cuanto a la congestion, las
demoras, el medio ambiente, etc. Como ultimo, cabe sefialar que el funcionamiento de las
redes multi o intermodales de transporte generan las pautas para la estructuracion de las
zonas de agribusiness, en el contexto de los mercados finales de la produccién
agropecuaria.

Dirigir

Dirigir significa conducir, manejar y organizar los flujos fisicos de bienes. En Holanda, se
trata de utilizar mejor el conocimiento acumulado en la industria logistica con el fin de
sustituir la actividad logistica tradicional por actividades innovadoras y asi aumentar el
saldo costo-beneficio social para la nacion. Los flujos fisicos pueden desconectarse de los
flujos de informacion, comunicacion, coordinacion y direccion. Para ganar dinero, ya no es
necesario que ciertos flujos fisicos pasen por el pais. Las empresas logisticas son una
categoria importante en este proceso de cambio, transformandose en las arafas en el
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centro de la red logistica: escogen, mandan y despiden otras empresas que se encargan
de hacer tareas especificas de transporte, almacenaje, etc. Los llamados ‘third-party
logistic service providers’ (3PL) y los ‘fourth party logistic service providers’ (4PL) se
hacen importantes en este contexto (Visser y Lambooy 2004). Las 3PL se pueden
describir como empresas coordinadoras de cadenas productivas. Las 4PL se pueden
describir como empresas disefiadoras de cadenas productivas. La ultima categoria tiene
dificultad de desarrollarse (ver Visser, Konrad y Salden 2004), pero la primera categoria
se desarrolla bien. Actualmente se refiere también a ‘lead logistic service providers'. Ellos
usan las TCls para organizar mejor el transporte; escogen las modalidades y eligen las
redes de distribucion, asi haciendo més eficiente el transporte, a través de economias de
escala sobre la base del principio de ‘massed resources’ (Nooteboom 1993: el volumen se
multiplica mas que la superficie), la especializacion y algunas indivisibilidades de las
inversiones en infraestructura fisica. Aumentando la eficiencia del transporte, se generan
ventajas sociales en cuanto a la accesibilidad, el medio ambiente y el uso del escaso
espacio. Sin embargo, el uso de las TCls también puede generar ventajas en cuanto a la
salud de los consumidores, el bienestar de los animales, y riesgos veterinarios. Cuadro 4

presenta las ventajas y proyectos dentro de los tres ejes de la vision agro-logistica.

Cuadro 4. Ventajas y proyectos en el marco de Concentrar, Conectar y Dirigir

Potenciales ventajas

Concentrar

- Mejor calidad
espacial-funcional
Atraccion de acti-
vidades cercanas al
agribusiness

Mas facil insertar
zonas de agri-
business de mayor
escala en la plani-
ficacion espacial
Mayor eficiencia en
contener tufos y usar
energia, infra-
estructura y agua
Mayor eficiencia de
transporte, menor
peso para el medio
ambiente

Mejor manejo de las
zonas: edificios,
terrenos, etc.

Conectar

- Mayor masa critica
aumenta la frecuen-
cia del transporte,
limita ‘stocks’, y...

- ...produce ‘modal
shift’, y...

- ...disminuye el peso
regulativo, y...

- ...promueve los

sistemas subterra-

neos de transporte

(productos frescos)

Mejor service y

‘customisation’ de los

productos en zonas

cercanas al mercado
final donde se realiza
la actividad de
produccion
secundaria (productos
frescos)

Dirigir

Mayor valor agregado
del sector logistico a
través de innovacion
logistica

Mayor saldo de costo-
beneficio social a
través del desvié de
flujos fi-sicos de
transporte

Mayor eficiencia
logistica significa un
menor peso sobre el
medio ambiente,
mayor accesibilidad,
menores riesgos
veterinarios, mas
transparencia de las
cadenas y pues
menores riesgos para
la salud del
consumidor

Proyectos

Megacentros de
consolidacién y
distribucion
internacional
Zonas de
agribusiness
Zonas de
reestructuracion

‘Distrivaart’

- ‘Efforrt’

Sistemas logisticos
subterraneos (OLS)
Sistemas logisticos
inteligentes

- Uso de infraestructura
para buses y fuera de
las horas ‘peak’

Mercados virtuales
(de compra y venta de
ganado)

Control virtual
(aduanas, otro)
‘Foodmiles’

‘Tracking & tracing’

Fuente: Ministerios de Agricultura, Medio Ambiente y Pesca; y de Transporte e Infraestructura de Agua (2001)
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Abajo se explican algunos de los proyectos mencionados en el cuadro. Antes de esto, sin
embargo, hay que explicar como, en la perspectiva del gobierno holandés, habria que
llevar a cabo la implementacion de los tres ejes de la vision sobre cadenas agro-
alimentarias. En primer lugar, se reconoce que los desarrollos externos que provocan el
aceleramiento de los flujos de transporte en las cadenas agro-alimentarias y que, por
ende, causan cuellos de botella en las mismas, son muy rapidos. Por lo tanto, todos los
partidos involucrados, en primer lugar las empresas privadas a quienes les concierne mas
la problematica, deben actuar. Los proyectos mencionados en el cuadro 4 pues son
coordinados con el llamado Plataforma Agro-Logistica, y tienen el objetivo de sefialar
(poner en la agenda), estimular (motivar) y dirigir. La agenda sera elaborada con
diferentes gremios, en distintas zonas en el pais. Se estimulara (asumiendo diferentes
roles) iniciativas por parte del sector privado que van bien con la politica del gobierno
holandés. Aqui se puede pensar en la construccion de algunas zonas de agribusiness y
ciertos proyectos mencionados en el cuadro. Como ultimo, el gobierno trata de involucrar
a organizaciones innovadoras como Connekt (una organizacién que trata de resolver
cuellos de botella logisticos sobre la base de iniciativas innovadoras publico-privadas),
TRAIL (un instituto de investigacion académica especializada en cuestiones de transporte
y logistica), y KLICT (una organizacién que promueve proyectos innovadores en el area
de transporte y logistica), entre otros. Cooperacion es el tema central en todas las
iniciativas, acciones y organizacion, con el fin de evitar duplicacion y fragmentacion de
esfuerzos. El gobierno estimulara esta cooperacion, de acuerdo con el Acuerdo Gobierno
Nuevo Estilo. El Plataforma Agro-Logistica tendra un rol central en la coordinaciéon de la
cooperacion.

2.1.3 Proyectos de integracion agro-logistica en Holanda

En el area de concentrar la produccion, un proyecto piloto concierne a los megacentros de
consolidacion y distribucion internacional (‘megaconsolidairity’). Un ejemplo es el llamado
Veiling Zon.

Fresh consolidation centre ‘Veiling Zon’

Veiling Zon fue una vez un megacentro al por mayor de formacién de precios de
productos agricolas, que actualmente sé reposiciona en la cadena, integrando funciones
logisticas modernas con el fin de convertirse en el principal centro holandés de
distribuciébn de productos frescos hacia mercados occidentales en Alemania. Esta
transformacion tiene que ver con tres factores. El primero es que cada semana se
trasladan productos frescos de Holanda a Alemania sin ninguna coordinacion, haciendo
gue las tasas de utililizacion de los camiones y la eficiencia del transporte no sean
optimas. Segundo, los supermercados compran productos frescos dia tras dia,
recalculando sus necesidades diariamente y pidiendo entregas lo mas tarde posible.
Tercero, Venlo se encuentra precisamente entre el cluster horticultural de ‘Westland’ y el
mayor mercado aleman en Nordrhein Westfalen, y dispone de buenas conexiones por
carretera, tren, y agua. Lo que hace Venlo, a través del nuevo concepto del ‘fresh
consolidation’, es complementar las economias de escala en el transporte hacia atras en
la cadena, con economias de diversificacion en la ultima parte de la cadena: la entrega de
una variedad de productos a los clientes grandes, reduciendo lo mas posible el costo
adicional de transhipment en Venlo a través de la nueva practica de cross-docking. Para
dar un ejemplo, imaginese un camion o barco lleno de un solo producto saliendo del
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‘Westland’ o el puerto de Rotterdam en la direccion de Alemania, el cual llega a Venlo
donde se le combina (sin parar el flujo) con otros productos (‘cross-docking’), después de
que el flujo convertido en un buen surtido para los clientes finales en las regiones
occidentales en Alemania sigue adelante, manteniendo el mismo nivel de eficiencia de
transporte, llenando las unidades de transporte. Cross-docking minimiza los costos y
aumenta la rapidez del flujo. Venlo invierte mucho dinero en TCI que hace posible
convertir flujos homogéneos de productos provenientes de un cierto productor en flujos
variados que tienen todo lo que desea la ‘Aldi’ en Alemania. El gobierno municipal en
Venlo ayuda reservando espacio en lugares oportunos para lograr la excelencia logistica
que requiere la competencia en el mercado de consumo aleman. Desde de una
perspectiva geografica, cabe sefalar la dispersion geogréfica de la actividad portefia en
Rotterdam y la actividad logistica en el ‘Westland’, o sea el desarrollo de redes logisticas
que sobrepasan las fronteras de los clusters involucrados: Rotterdam y Westland.

En el area de conectar mejor los nodos logisticos, tratamos aqui tres proyectos:
‘Distrivaart’, ‘Efforrt’, y ‘sistemas subterraneos logisticos’ (caso floricultura, Aalsmeer-
Hoofddorp-Schiphol).

Distribucién (Distrivaart)

Anualmente, se transportan en Holanda unas 300 millones de paletas, cargando
productos de consumo desde un productor (o un puerto, en el caso de importacion) al
centro de distribucion de algun supermercado. El transporte tiene lugar en camiones, ya
gue hasta ahora es el medio mas flexible y rapido. Con la congestion creciente en el pais,
estas ventajas estan desapareciendo, mientras los requerimientos de los supply-chain
leaders (supermercados, retailers) se hacen mas exigentes. La soluciébn que el sector
privado esta explorando es el uso de los rios y canales interiores al pais: el agua, pues,
como modalidad de transporte nacional.

En tal contexto, la organizacion que representa las empresas logisticas y de transporte
holandesas (Holland International Distribution Council) cooperd con varios organismos
para explorar como esta modalidad podria ser utilizado para el transporte de los llamados
fast moving consumption goods (productos que tienen una velocidad de circulacion de
méximo 4 horas en un centro de distribucidn). Se busca combinar el camién con el barco,
sobre la base de un sistema nacional de circulacion del ultimo pasando por una red
nacional de nodos logisticos. Los barcos pasan por estos nodos segun un horario fijo. Se
estima que se puede ahorrar unos 48 millones de kildmetros vehiculo. A la vez, el sistema
cumple con los criterios de los clientes en cuanto a la confiabilidad y la flexibilidad del
transporte. La situacion optima en Holanda seria una donde 30 barcos conectan 10 nodos
logisticos que son preparados para el transporte inter modal. Se han llevado a cabo
proyectos para concientizar el sector privado (fabricantes, retailers, empresas logisticas)
de las posibilidades del sistema, desarrollar las técnicas logisticas y la TCI requerida, y
promover la cooperacién (sobre la base de experiencias conjuntas. Unilever, Coca Cola y
Heineken ya tenian interés en el ano 2002. Un proyecto piloto ha sido ejecutado con el
cargo de Kimberley-Clark y Bavaria. Los resultados han sido buenos, en el sentido que se
estan resolviendo nuevos puntos que surgieron sobre la base del proyecto piloto.
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Efforrt

Efforrt son las siglas de European Food and Flower Overland Road and Rail Transport—
una red de cooperacion que fue fundada en 1998 por algunas grandes empresas en el
sector del agribusiness, como la Unilever, el principal mercado al mayoreo de flores en
Aalsmeer, The Greenery, Campina y Rabobank. El objetivo de la red es de crear un
sistema europeo de transporte en tren de productos frescos, que sea frecuente y
confiable. Ello requiere del desarrollo tecnologias como transporte flexible y condicionado,
sistemas Roll-On & Off, etc. El primer proyecto de la red ha sido la creacién del
‘Amsterdam-Milan Overnight Express’, el cual combina el transporte de pasajeros con
flores y otros productos frescos que son muy sensitivos respecto al aspecto tiempo. Este
proyecto fue una iniciativa de la divisién de transporte de cargo de la compafiia ferrocarril
holandés (antes ‘NS Cargo’y actualmente se llama ‘Railion’ y es propiedad de los
ferrocarriles alemanes ‘Deutsche Bahn’), el ministerio holandés de Transporte e
Infraestructura de Agua, y actores importantes en la cadena floricultural. Las compafiias
de transporte interesados en el proyecto lo fueron basicamente por la politica de Suiza y
Austria de prohibir lo mas posible el paso de camiones de paso, lo cual hizo dificil llegar a
Italia. El proyecto piloto no tuvo buenos resultados. El servicio por tren no era
suficientemente rapido; el tren llegd tarde, después de la hora pico del comercio al por
mayor en Milan (5.00 am), a las 8.30 am—que esta bien para pasajeros turisticos pero no
para los actores en la cadena floricultural. El servicio tampoco fue flexible. Pedidos al
ultimo momento de parte de los comerciantes de flores en Holanda no fueron tratados el
mismo dia por la compafia de trenes. Lo que paso, en el fondo y en resumen, que el
nuevo concepto no incluyd a los intereses de todos los actores en la cadena, de una
manera integrada y optima. También incidi6 negativamente un cierto grado de
conservatismo de parte de algunos actores en la cadena, comerciantes y transportistas,
quienes siguieron trabajando sin planificacion ni comunicacion con otros actores,
decidiendo al dltimo momento e individualmente sobre entregas y el transporte. Como
ultimo, existe una serie de problemas con los ferrocarriles a nivel Europeo—diferencias de
idioma, infraestructura, caracteristicas de los locomotivas, etcétera, y al nivel nacional—
competencia entre los departamentos de transporte de pasajeros y bienes. Sin embargo,
se cree que el proyecto piloto solo trae lecciones aprendidas. El concepto de transporte
multimodal en el mundo logistico de productos frescos sigue a pie. La presion de
mercado, del entorno fisico-institucional y el engrandecimiento de la UE hacen que los
nuevos intentos de revivir el ‘shuttle’ sean solo cuestion de tiempo.

OLS-ASH

La membresia de la Fundacion Sistemas Subterraneos Logistico Aalsmeer-Hoofddorp-
Schiphol (OLS-ASH) consiste de empresas vinculadas al aeropuerto Schiphol y la
‘auction’ de flores en Aalsmeer, principalmente. La idea del OLS es de hecho
complementaria al objetivo del grupo Efforrt, ya que un sistema OLS sirve para la
conexion de la membresia con la infraestructura europea de transporte en trenes. O sea,
el OLS seria el complemento regional del sistema europeo de Efforrt (y deberia ser
replicado en diferentes formas en distintos contextos) en todo Europa (entrevista
Bloemenveiling, Octubre 2003). El proyecto OLS-ASH consiste de dos subproyectos: el
desarrollo de un rail terminal en la cercania de Schiphol y Aalsmeer, por ejemplo
Hoofddorp, y la creacién del OLS que conecta Schiphol y Aalsmeer con el nuevo terminal.
El ultimo subproyecto consiste a su vez de varios pasos: primero, organizar mejor el
transporte interno en el area del aeropuerto Schiphol (principalmente conectando todos
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los agentes de transporte del avién a la salida del aeropuerto); segundo, la creacion de la
conexion Schiphol-rail terminal; y tercero, la creacion de la conexion Schiphol-‘auction’ de
flores Aalsmeer. Luego, se quiere usar la experiencia acumulada y las nuevas tecnologias
desarrolladas a lo largo del proceso de la realizacion del OLS-ASH en otros proyectos
OLS. Esto se refiere a varios aspectos: la integracion del transporte interno en nodos
logisticos, la combinacion de transporte de personas y productos, la integracion de
sistemas de distribucion sobre la base del ‘rail’ con otras modalidades, principalmente en
zonas urbanas, la consolidacién de flujos de transporte sobre la base del uso de las TCls,
conocimientos logisticos, y formas de cooperacién (por ejemplo cuando se requiere
utilizar la infraestructura disefiada para otros actores y otras modalidades).

En el area de del tercer eje (dirigir) de la politica de integracién agro-logistica en Holanda,
describiremos los siguientes proyectos.

Mercados virtuales

En el &rea de mejorar la direccién de cadenas agro-alimentarias, una idea es de virtualizar
el comercio del ganado, evitando que se transporten y concentren en mercados fisicos
centrales los animales, lo cual pone en riesgo la salud de los mismos y al final, del
consumidor. La idea es que algunas funciones del mercado fisico pueden repetirse a
través del Internet, por ejemplo la seleccion, clasificacidn, y quizas también la transaccion
(compraventa). La fundacibn AKK se ha encargado de elaborar estas ideas, con el
proposito central de fomentar la reduccién de los riesgos veterinarios.

Control virtual

El Ministerio de Agricultura y Pesca (LNV) inicio el programa CLIENT: Control de bienes
agricolas importados y exportados. El objetivo es aumentar la eficiencia de los
procedimientos administrativos y logisticos en el area publica y en la privada. Se trata de
ahorrar costos y mejorar la transparencia de las cadenas, utilizando las TCls para llevar a
cabo la idea del llamado ‘one-stop shopping’: cumplir con los criterios de agentes
aduaneros, oficinas de impuestos, institutos de control (del Ministerio de Salud, Bienestar
y Deportes) y organizaciones representativas del sector privado. En términos concretos,
se trata de digitalizar y virtualizar estos procesos, buscando ademas la posibilidad de
intercambiar datos relevantes con institutos en el exterior.

Reducir el transporte de animales: foodmiles

Varias crisis causadas por la presencia de enfermedades veterinarias han generado un
debate acerca de los procesos de crianza y muy relevante en el contexto holandés de una
economia que funciona como puerto de distribucion para toda Europa: el transporte de
animales. El Ministerio de LNV usa los marcos regulativos de la Union Europea, la OMC y
nacionales, que son las bases para limitar el transporte del ganado. Ademas, se trata de
desarrollar un sistema que informe al consumidor o al usuario final de algun producto
pecuario la distancia que éste recorre desde el lugar de produccion u origen hasta llegar
al destino final del consumo. Esta informacion sirve para que el usuario final pueda
tomarlo en cuenta en el momento de comprar o no el producto. Se supone que este
criterio tenga un peso significativo para el comprador. Finalmente, se trata de involucrar a
las empresas logisticas en la resolucion de los problemas veterinarios; en muchos casos,
se involucran solo los actores del mismo sector (pecuario), olvidando que el sector
logistico también puede contribuir a la resolucion de la problematica.
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Tracking & tracing para mejorar y diferenciar la calidad

Las TCls permiten un mejor control de calidad y seguridad de productos frescos a lo largo
de la cadena. El desafid central en estas cadenas (de productos frescos) es reducir lo
mas posible la pérdida de frescura durante todo el proceso logistico de llevar un producto
del lugar de origen (produccion) al destino (venta al consumidor, donde un retailer
monitorea la facilidad con que se puede vender el producto). La novedad de los sistemas
a ser desarrollados es que se puede medir la calidad del producto a lo largo de la cadena
y usar esta informacion para decidir donde entregar y como distribuir ese producto. Se
puede ‘jugar’, pues, con distintas calidades ‘en camino’ para satisfacer distintos criterios
(del retailer y del consumidor) en diferentes cadenas. Un proyecto piloto se ha hecho con
el transporte de flores desde Colombia hacia Holanda, midiendo las caracteristicas del
transporte durante el vuelo para optimizar después las condiciones de transporte y vender
diferentes productos de transporte a los compradores. Otros proyectos estan en camino,
en el sector horticultural (champifiones, ver Van Klink y Visser 2004).

2.1.4 Conclusioén

El propdsito de tratar el presente caso es de promover la reciprocacion: “un experimento
mental, durante el cual se incorporan elementos de una tecnologia ajena en su propio
modelo conceptual, y viceversa, transfiriendo elementos de la propia tecnologia al modelo
conceptual ajeno.” ¢Qué elementos tiene el caso holandés, que pueden incluirse en un
proceso de aprendizaje sobre integracion de cadenas agro-alimentarias en otras partes
del mundo?

En primer lugar, se puede reconocer el rol de las presiones del mercado (consumidor,
comercio al por menor), el entorno fisico-institucional (congestién y medio ambiente),
social (salud, calidad de vida), y de las politicas gubernamentales tratan de que los
sectores se responsabilicen de los desafios, que hagan los esfuerzos requeridos para ser
competitivos y sustentables, que se encarguen de las externalidades negativas de su
actividad econdmica, y que suba no solo la rentabilidad privada sino también la social de
esta actividad. Las cadenas productivas tienen que ajustarse a las exigencias y
condiciones externas. Van Klink y Visser (2004) diferencian entre condiciones de mercado
(exigencias) y condiciones regionales (presiones). En el caso de la agricultura, horticultura
y floricultura holandesa, las condiciones regionales se caracterizan por preocupaciones
sociales y politicas por la congestion, el medio ambiente, la escasez del espacio, la salud
del consumidor, el bienestar de los animales (en cadenas pecuarias), entre otras. Se
habla aun del license-to-produce de estos sectores. Por lo tanto, la horticultura cubierta
Holandesa ya desarrolla acciones colectivas orientadas hacia la mejora de su imagen y su
capacidad de producir productos de calidad a menores costos sociales (Dialogic 2002;
Koopman 2004). Esto estimula al desarrollo de los clusters involucrados (Westland,
Bollenstreek, Rotterdam y Schiphol), aun si esto incluye la dispersion de parte de sus
actividades (logisticas) hacia otras partes del pais, o, en el caso que sea necesario, fuera
del pais, en el exterior.

Una leccion fuerte que se puede aprender del caso holandés es que se considera que el
sector privado es el propietario del problema logistico que genera. Las empresas privadas
tienen que encargarse de prolongar el ‘shelf life’ y bajar los costos totales a lo largo de la
cadena, incluyendo a los costos externos negativos para la sociedad. Cooperar o
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desaparecer, es la consecuencia. La pelota esta en la cancha de los actores privados.
Que jueguen. El gobierno holandés se porta como un verdadero fan: involucrado pero con
distancia, apasionado pero también critico.

Una tercera leccion que se puede aprender tiene que ver con la importancia de la
dimensién logistica en cuanto la integracion de cadenas productivas. De acuerdo con el
planteamiento que se hace en este trabajo, las cadenas productivas forman la base para
que los protagonistas -las empresas que forman parte de una cadena- mejoren la
coordinacion de los flujos de informacion, bienes fisicos y pagos financieros entre si, a
través de acciones conjuntas dirigidas a enfrentar el desafio colectivo de lograr el doble
objetivo logistico de a) aumentar el servicio brindado al cliente, especialmente en cuanto
al ‘shelf life’, y b) bajar lo mas posible los costos totales a lo largo de una cadena: costos
de mercadeo, investigacion y desarrollo, insumos, produccion, distribucion (transporte,
traslado de productos de una a la otra modalidad, almacenaje, inventario, etc.) y venta de
cada empresa en cada eslabén de una cadena.

Acciones conjuntas (cooperacién) traen consigo problemas que deben ser resueltos: de
dependencia, vulnerabilidad (a la pérdida de conocimiento), conservacion (ver Visser
2004), y de la distribucion de los beneficios que generan acciones colectivas. Resolver
estos problemas requiere una alta calidad de la capacidad de coordinacion de los actores
involucrados en la cadena. Cooperar es dificil, sobre todo cuando se trata de actores que
antes compitieron y se fastidiaron en los mercados. Pero el principal objetivo de la
cooperacion es mejorar el supply-chain management: bajar costos totales y mejorar la
eficacia de la cadena en su totalidad.

La importancia de la dimension organizativa es una cuarta leccion que se puede tomar de
la reciprocacion con el caso holandés.

Antes de pasar a la vision del gobierno Mexicano (particularmente SAGARPA), en cuanto
a los temas aqui mencionados, se presenta primero informacion acerca de la vision y las
politicas de una institucion multilateral, que son importantes para todo lo que concierne el
tema del desarrollo y también de la economia Mexicana: el Banco Mundial. ¢ Es posible
gue las visiones y politicas de esta institucion hayan ofrecido inspiracion a los diferentes
actores Mexicanos responsables para aplicar la politica de integracion de cadenas
agroalimentarias?

2.2 Vision del Banco Mundial

El Banco Mundial discierne diferentes temas de desarrollo, de los cuales dos son de
especial relevancia en el marco de este trabajo: desarrollo agricola y rural, y el tema del
transporte. Mas adelante, se presta atencion también, aunque sea breve, a otros temas
de posible relevancia: globalizacién, manejo de conocimientos, TCIs, e infraestructura.

Desarrollo agricola vy rural

El Banco Mundial maneja diferentes subtemas en el area de desarrollo agricola y rural,
entre los cuales los que siguen podrian ser relevantes: Comercio Agricola, Manejo de
Riesgos en la Produccion Agropecuaria, Mercados y Agribusiness, Transporte Rural,
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Financiamiento y Desarrollo de PyMEs, y Vinculos e Interacciones Urbano-Rurales. El
primer tema (Comercio Agricola) abarca el tema de las distorsiones de mercado a raiz de
los subsidios para la agricultura en paises de la OECD, y las barreras para las
importaciones agricolas en muchos paises en via de desarrollo. Este programa se orienta
a la promocién de un dialogo que responda a las necesidades de los paises en via de
desarrollo. No incluye ninguna referencia al tema de integracion de cadenas
agroalimentarias, supply-chain management, etc. El segundo tema (Manejo de Riesgos)
podria ser interesante, pero enfatiza la resolucion de riesgos del tipo precio a través de los
mercados: mejorar su funcionamiento. El tercer tema (Mercados y Agribusiness) se
orienta hacia el rol creciente de empresas privadas en el suministro de insumos, el acopio,
procesamiento y mercadeo de productos agricolas (agribusiness), reemplazando a las
antiguas empresas paraestatales ineficientes y respondiendo a oportunidades que
aparecen a raiz de la liberalizacion de economias nacionales y la globalizacion del
comercio. En esta é&rea, iniciativas privadas son importantes, pero el sector publico
mantiene un rol en el fomento de mercados libres y equitativos. O sea, el énfasis esta en
la promocién de empresas y mercados de agribusiness eficientes. El cuarto tema
(Transporte Rural) abarca dos elementos, servicios de transporte rural para pasajeros y
bienes fisicos, e infraestructura de transporte rural, particularmente carreteras, caminos
rurales, puentes peatonales, y vias a través del agua. El Banco trata de mejorar la eficacia
y la sustentabilidad de inversiones en el area del transporte rural. No existe ninguna
orientacion hacia la integracion cadenas productivas, el rol de servicios logisticos y de una
coordinacion adecuada entre eslabones de tal marco, etc. Lo mismo sucede en le quinto
tema (Financiamiento y Desarrollo de PyMEs), que se dedica a las lecciones en el area
del llamado ‘microfinance’ y la provision de servicios no-financieros a las PyMEs.
Finalmente, el sexto tema (Vinculos e Interacciones Urbano-Rurales) se trata de la
dimension espacial de la planeacion, incluyendo a los vinculos urbano-rurales y el rol de
pequefios centros urbanos a nivel regional y nacional. Es probable que esta labor excluya
una perspectiva integral de cadenas productivas, que en la mayoria de los casos
sobrepasa fronteras regionales y nacionales y que incluye actores y funciones logisticas
que no necesariamente se abarcan en el marco del sexto tema. En conclusion, no se han
encontrado enfoques de cadenas productivas ni de la integracion de las mismas en el
marco del tema de desarrollo agricola y rural del Banco Mundial.

Transporte

En cuanto al tema transporte, cabe sefialar tres puntos. En primer lugar, este tema es
tratado de manera separada, o mejor dicho aislada de las demas dimensiones de la
actividad logistica, que son tres en total (ver seccion 1.1): transposicion, estabilizacion, y
transformacion. De estas tres, el Banco parece concentrarse en el primero (no solo en el
tema transporte, sino también en los demas temas de desarrollo, los cuales se tratan mas
abajo). En segundo lugar, parece que en el marco del tema del transporte, se enfatiza el
subtema de la infraestructura que permite la transposicién de productos fisicos. Es mas,
mucho se concentra en el tema de la inversion en infraestructura vial (‘road
infrastructure’). En tercer lugar, apenas encontramos testimonios de una atencion explicita
para las otras dos dimensiones logisticas (estabilizacidn, transformacion) dentro de una
perspectiva de cadenas productivas y de ‘supply chain management’. Esto podria tener
sus origenes en la falta de una conciencia (dentro del banco) sobre principios de
coordinacion que no son del ‘mercado'—donde movimientos de precios trasmiten
informacion sobre la escasez relativa de recursos de algun oferente de productos al actor
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interesado en ese producto. Por lo tanto, se enfatiza el potencial de mejora y las fallas del
mercado, igual como el potencial de mejora y las fallas del desempefio del gobierno: la
falta 0 abundancia de reglas, marcos legales insuficientes o sobre suficientes, politicas
inadecuadas, etc.

El banco mundial trata el transporte como tema de desarrollo por el valor agregado
generado (entre 3 y 5 por ciento del PIB), la importancia de inversiones publicas en este
sector (entre 2 y 2.5 por ciento del PIB y hasta 3.5 por ciento en paises que tienen que
renovar antigua infraestructura), entre otros factores. El banco parece afirmar que el
sector transporte literalmente hace mover la economia; sin servicios de transporte, la
economia se para. A la vez, esto es una concepcion basica de la importancia del
transporte. Supply-chain management, como le hemos definido arriba, se trata de
maximizar el nivel de servicio (varios aspectos) y de minimizar los costos totales (varias
categorias) en una cadena productiva que consiste de diferentes actores
interdependientes (que no siempre tienen objetivos, tacticas, practicas operativas y
ubicaciones comunes) que cooperan, aungue lo quieran 0 no, con estos fines.

Los principales temas en el tema de transporte son a) la globalizacion del comercio y la
importancia de los avances en el sector logistico en este marco (por ejemplo, tecnologia
de transporte multi-modal, documentacion electronica, la simplificacion de procedimientos
aduaneros, etc.); b) la congestion (especialmente en carreteras urbanas) y la
contaminacion asi generada,; c) el déficit en el sector publico de transporte (problemas de
manejo); d) las grandes necesidades de financiamiento y gastos para el mantenimiento y
mejoramiento de la infraestructura existente; y e) los flujos de capital privado, que oscila a
raiz de crisis financieras. Considerando estos temas, se puede afirmar que la énfasis del
banco esta en la eficiencia del sector de transporte, su importancia para el comercio
exterior y el crecimiento econdémico, y la eficiencia de las inversiones (publicas,
especialmente) en infraestructura fisica.

Las politicas del Banco Mundial son tres. La primera es mejorar el acceso a los mercados,
generar empleo y fomentar servicios que promuevan el desarrollo social y econémico de
los paises-miembros del Banco. La segunda se orienta hacia el uso eficiente y eficaz de
recursos escasos disponibles para la inversion y la provision de servicios de transporte. El
tercero se refiere a la promocion de instituciones que sean capaces de manejar y financiar
el sector de transporte al largo plazo y de forma sustentable.

Queda clara la vision del Banco. Las palabras claves describiendo esta vision son las
siguientes: transporte (la primera dimension de la logistica, o sea: transposicion),
infraestructura fisica (especialmente vial), la eficiencia del manejo de la infraestructura
(incluyendo al uso de ITS) y la eficiencia de las inversiones publicas en infraestructura. Se
puede afirmar que el Banco pone énfasis en el gasto publico destinado al rubro que
cuesta mas dinero: infraestructura fisica. Una visibn complementaria a la del Banco se
presenta en el cuadro 5, con vistas al tema de la integracién de cadenas productivas.
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Cuadro 5. Vision del Banco Mundial sobre el tema transporte

Enfasis del Banco Mundial en:  Visién complementaria (seccién 1.1.y 1.2)

La transposicién de bienes fisicos La estabilizacion de los flujos fisicos y
transformacion de productos son otras dos
dimensiones logisticas...

La infraestructura fisica (especialmente vial) que |...que requieren de una buena infraestructura

permite la transposicion virtual e inversiones especialmente en TCls

La eficiencia del uso y manejo de la Tanto la eficiencia como la efectividad de una

infraestructura (incluyendo al subtema ITS) cadena productiva es importante: se trata de bajar
costos y mejorar el servicio....

La eficiencia de las inversiones publicas en ...la calidad de la coordinacion de la cooperacion

infraestructura fisica entre actores en la cadena es primordial para
lograr este doble objetivo

Cabe sefialar que en el mismo marco del tema de transporte, el Banco Mundial tiene
algunos programas especificos que se considera aqui para ver si hayan discrepancias
con las observaciones anteriores. Se trata, en primer lugar, de algunos temas y
programas en el marco del subtema: Ports & Logistics. Segundo, existe un subtema
Roads y Railways. Tercero, se tiene el subtema de Transporte Rural. Cuarto, se da el
subtema del Transporte Urbano.

En el marco del subtema Ports y Logistics, se priorizan tres actividades: promover un
forum internacional para la promocioén del comercio exterior (a través de acuerdos sobre
aduanas y seguridad), el llamado Global Facilitacion Partnership for Transportation and
Trade (el GFPTT, que trata asuntos ‘fisicos, procesos administrativos que alberga una
transaccion de comercio exterior, particularmente el transporte y “cross-border
operations’, segun la pagina web del Banco Mundial) y un ‘toolkit’ para reformas
portuarias. Los primeros dos puntos son parecidos; de tal manera que no hay diferencias
sustanciales entre las dos iniciativas. Lo que tienen en comun es el énfasis en aduanas,
transporte, y la promocidén del comercio exterior. Referente al programa sobre reformas
portuarias, cabe sefialar que una vez mas, el énfasis esta en la eficiencia de la funcion
primaria de puertos: transhipment (traslado de bienes de una a otra modalidad) de
productos fisicos (De Wit y Van Gent 2001). La visibn moderna de puertos nace del
concepto del cluster, en el marco del cual un puerto puede tener funciones primarias y
secundarias (transporte, logistica, comercio, transformaciéon de productos), las cuales se
desarrollan en una perspectiva de la cadena productiva, desde su origen hacia el destino
final, con vistas a las exigencias de los actores involucrados en la cadena (el ‘shipper’,
compafiias logisticas, compafiias de transporte maritimo), las cuales requieren a veces
gue actores en el puerto-cluster (ver De Langen 2003) cooperen con empresas en otras
regiones, por ejemplo, promoviendo el surgimiento de una red interregional de actividades
portuarias (Van Klink 1995).

En cuanto a los demés subtemas del tema transporte y los deméas temas de desarrollo de
posible relevancia en el marco del interés presente en el tema de cadenas productivas:
globalizacién, TCls, manejo de conocimiento, e infraestructura, solo queremos destacar
gue el contenido de estos temas y programas (objetivos, cuellos, proyectos) no cambia los
puntos mencionados arriba respecto a la vision del Banco Mundial: se enfatiza la
dimension de la transposicion, la infraestructura fisica (particularmente la vial), la
eficiencia del manejo de esta infraestructura y la eficiencia de las inversiones publicas en
infraestructura fisica.
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2.3 Lecciones

La integraciéon de cadenas productivas se refiere al cambio estructural, respecto al modelo
mental de los protagonistas -varias empresas que forman parte de una cadena-, acerca
de sus fuentes de competitividad, que son externas a las empresas y que tratan de las
funciones que cumplen en el marco de la cadena, las relaciones entre si (de conflicto y de
mercado versus cooperativo y estratégicas), su ubicacién geografica, y sobre todo: los
flujos de informacion, bienes fisicos y pagos financieros que caracterizan la cadena y que
introducen la dimension logistica del tema de integracion de cadenas.

En un contexto de apertura y competencia global, son las cadenas las que tienen que
lograr la meta de satisfacer la demanda y resolver las restricciones que les impone el
entorno en que operan. La meta mas importante de una cadena agropecuaria es alargar
el ‘shelf life’, y de hecho: la capacidad de controlar y variar los flujos en transito de tal
manera que cada producto tenga todavia valor (en la opinion del consumidor donde se
encuentre), desde el momento de la entrega al punto de venta al consumidor.

De hecho, ‘shelf life’ es un indicador importante de la eficacia de la operacion logistica a lo
largo de la cadena en cuanto a productos frescos. En el mundo logistico no solo se trata
de lograr metas de servicio, sino también de disminuir costos. En el contexto de la
cadena, se ha enfatizado el hecho que se trata de todos los costos (diferentes tipos,
distintas empresas) a lo largo de la cadena. Es més todavia, la sociedad a travées de la
politica gubernamental tiene que presionar para que el desafid logistico en el &mbito de
cadenas productivas incluya las externalidades negativas que la accion privada genera.
Puede ser: se trata solamente de costos a ser cubiertas con el nivel de ganancias. No es
el rol del empresario innovar de tal modo que lo logre?

El duefio del problema logistico, de la integracion de cadenas y de la coordinacion de
acciones conjuntas para lograr metas logisticas es el sector privado. El Estado debe
exigirle una solucién, subir la presion (de mercado: demanda, competencia,
transparencia), monitorear que se mueva el sector, seguir el desarrollo de las soluciones
que se generen, actuar si es necesario (ajustes legales, aportes organizativos,
orientaciones estratégicas y cualquier otro tipo de aporte al aprendizaje privado). Esta
presion la ejerce el estado en nombre del interés puablico por lograr la maxima
competitividad de un niumero maximo de cadenas a un costo minimo de externalidades
negativas.

Presién y capacidad de solucion: dos palabras claves en la experiencia holandesa. Los
roles del actor publico y privado es otro punto clave. Se requiere de que el sector publico
presione y el sector privado busque soluciones. Se requiere también de buenos
argumentos (bienes publicos, externalidades, informacion asimétrica, transparencia,
estructuras mono y oligopdlicas, aprendizaje, incertidumbre) para que los actores publicos
puedan meterse, si es que pueden. Esto tiene que ver con la esencia de la integracion de
cadenas productivas, que es innovar, sobre todo una reestructuracion mental (sobre
cuales son las fuentes de competitividad?), funcional, relacional y geogréafica adentro de
las cadenas. Esto a su vez incluye crecientes requerimientos de un buen manejo y un alto
nivel de la coordinacibn de acciones colectivas en el &rea de mercadeo,
internacionalizacion, Investigacion y Desarrollo (ID), capacitacién e infraestructura. Dentro
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de este marco, hay que incluir al tema de clusters, primero para desarrollar altos niveles
de competitividad, y segundo para que se incluyan las variables y ventajas que se derivan
del cluster para poder coordinar acciones conjuntas necesarias para salir adelante (ver De
Langen 2003, De Langen y Visser 2004, Visser y De Langen 2005).

La dltima leccién es que supply chain management, o integracion de cadenas productivas,
es un nuevo tema, que no se ve de forma integrada. Ni el banco mundial, ni el gobierno
holandés, ni los actores privados que se meten a aprender a cooperar para competir en el
contexto de cadenas, lo entienden completamente. En este campo se esté ante la frontera
del conocimiento practico y cientifico acerca de un asunto o una practica que se esta
dando, pero que todavia no se ha consolidado, generalizado y diferenciado, de acuerdo a
las distintas realidades logisticas, sociales, econdmicas y politicas en diferentes paises.
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Capitulo 3

Analisis de la politica mexicana sobre cadenas
agroalimentarias

Durante la actual gestibn de gobierno, el tema de cadenas agroalimentarias fue
incorporado como una de las estrategias prioritarias de la politica sectorial del Gobierno
Federal Mexicano. El propdsito del este capitulo es conocer y analizar esta estrategia
como parte de la actual politica sectorial. Este capitulo se basa en una revision de
informacion documental y de reuniones con funcionarios del gobierno Mexicano
(principalmente SAGARPA) y miembros del equipo de la FAO que evallan el programa
Alianza para el Campo (Alianza Contigo).

3.1 Contexto politico: la Ley de desarrollo sustentable, la politica
sectorial y la Alianza para el Campo

Ley de Desarrollo Rural Sustentable (SAGARPA, 7-12-2001)

Las politicas, acciones y programas en el medio rural estan orientados al logro de los
objetivos de promover el bienestar social y econdmico de todos los agentes de la
sociedad rural, de corregir disparidades de desarrollo regional, de contribuir a la soberania
y seguridad alimentaria de la nacién, de fomentar la conservacion de la biodiversidad y el
mejoramiento de la calidad de los recursos naturales; y de valorar las diversas funciones
de la agricultura nacional. Dentro de este marco, el Estado fomenta la inversién en
infraestructura con el fin de alcanzar, entre otros, el objetivo de incrementar, diversificar y
reconvertir la produccion para atender la demanda nacional, fortalecer y ampliar el
mercado interno, asi como mejorar los términos de intercambio comercial con el exterior.
La Ley se refiere a “todas las cadenas productivas en el medio rural” (SAGARPA 2001,
pp. 134-135), en cuanto a las acciones que hay que tomar para lograr el desarrollo rural
sustentable.

El fomento a las actividades econdémicas del desarrollo rural se propiciar4 (entre otras
acciones), mediante “el impulso a la investigacién y desarrollo techolégico agropecuario
(..); el fomento de la inversion de los productores y demas agentes de la sociedad rural,
para la capitalizacion, actualizacion tecnolégica y reconversion sustentable de las
unidades de produccion y empresas rurales (..); el fomento de la eficacia de los procesos
de extraccion o cosecha, acondicionamiento con grados de calidad del producto,
empaque, acopio y comercializacion; el fortalecimiento de los servicios de apoyo a la
produccion, en particular el financiamiento, el aseguramiento, el almacenamiento, el
transporte, la produccion y abasto de insumos y la informacion econdémica y productiva; el
impulso a la industria, agroindustria y la integracion de cadenas productivas, asi como el
desarrollo de la infraestructura industrial en el medio rural; el impulso a las actividades
econdémicas no agropecuarias en el que se desempefan los diversos agentes de la
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sociedad rural; y la creacién de condiciones adecuadas para enfrentar el proceso de
globalizacion” (ibid., pp. 143-144). Aqui se refiere a la integracion de cadenas productivas
como parte de un proceso de industrializacion.

En el marco de la investigacion y transferencia tecnoldgica, reaparece el concepto de la
cadena productiva. SAGARPA debe “sancionar los convenios de cooperacion para la
investigacion cientifico-tecnologica con instituciones y organismos nacionales e
internacionales para la investigacion y desarrollo tecnolégico agropecuario y de desarrollo
rural sustentable, relativos a los diferentes aspectos de las cadenas productivas del
sector” (ibid, pp. 145). Es mas, “el Sistema Nacional de Investigacion y Transferencia
Tecnoldgica para el Desarrollo Rural Sustentable debera atender las demandas de los
sectores social y privado en la materia”, siendo uno de sus propésitos fundamentales
“cubrir las necesidades de ciencia y tecnologia de los productores y demés agentes de las
cadenas productivas agropecuarias y agroindustriales y aquellas de caracter no
agropecuario que se desarrollan en el medio rural” (ibid.). Aqui, el uso del término de
cadenas productivas de nuevo es general, pareciendo tener la funcion de preservar la
apertura de la politica de investigacion y transferencia tecnoldgica hacia los distintos
subsectores que integra el sector agropecuario.

En el marco de la reconversion productiva sustentable reaparece la idea de integrar
cadenas productivas en el marco de los contratos que SAGARPA puede suscribir con los
productores, individualmente u organizados, para “el aprovechamiento sustentable de
tierras definidos regionalmente, con el objeto de propiciar un aprovechamiento util y
sustentable de las tierras, buscando privilegiar la integracion y la diversificacion de las
cadenas productivas, generar empleos, agregar valor a las materias primas” (ibid., p.
149), entre otros objetivos. Esta politica busca, entre otros objetivos, atender a las
exigencias del mercado interno y externo, para aprovechar las oportunidades de
produccidn que representen mejores opciones de capitalizacion e ingreso. Por lo tanto, se
apoya a los procesos tendientes a mejorar la calidad de los productos para su
comercializacion, y se apoyard preferentemente “la constitucion de empresas de caracter
colectivo y familiar, el establecimiento de convenios entre industrias y los productores
primarios de la regién para la adquisicién de materias primas” (ibid., p. 150), entre otras.

Otra area donde se usa el termino de la cadena productiva es la Capitalizacién Rural,
Compensaciones y Pagos Directos, donde “el Gobierno Federal otorgard estimulos
complementarios para la adopcion de tecnologias apropiadas, reconversion de procesos,
consolidacion de la organizacion econOmica e integracion de las cadenas productivas”
(ibid., p. 151). Mas adelante, se especifica que “las previsiones de recursos y
disponibilidades presupuestales (...) promoveran (..) las adecuaciones estructurales a las
cadenas productivas, (...) la reduccion de las condiciones de desigualdad entre los
productores, asi como los mecanismos que permitan lograr su competitividad en el
entorno de la globalizacion econémica” (ibid., p. 152). Aqui se nota que ajustes
estructurales en las cadenas productivas son necesarios, con vistas a los temas de la
distribucién de valor agregado entre los productores y su competitividad en el contexto de
globalizacion.

En el &rea de la comercializacion agropecuaria, se busca “lograr una mejor integracion de
la produccion primaria con los procesos de comercializacion, acreditando la condicion
sanitaria, de calidad e inocuidad, el caracter organico o sustentable de los productos y
procesos productivos y elevando la competitividad de las cadenas productivas, asi como
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impulsar la formacion y consolidacion de las empresas comercializadoras y de los
mercados que a su vez permitan asegurar el abasto interno y aumentar la competitividad
del sector, en concordancia con las normas y tratados internacionales aplicables en la
materia” (ibid., p. 157). Aqui se refiere a la integracién de distintas actividades -de la
produccién primaria, transformacion secundaria y comercializacion-, con el fin mejorar la
competitividad de las cadenas de acuerdo a criterios internacionales vigentes, mediante la
formacion y consolidacién de empresas y mercados.

En la materia de la Organizacion Economica y los Sistemas Producto, los gobiernos a
nivel federal, de los estados Mexicanos y de los municipios, deben fomentar “el desarrollo
del capital social en el medio rural a partir del impulso a la asociacion y la organizacion
econdémica y social de los productores y demas agentes de la sociedad rural, (..)
procurando la promocion y articulacion de las cadenas de produccidon-consumo para
lograr una vinculacién eficiente y equitativa entre los agentes del desarrollo rural
sustentable” (ibid., p. 164). Dentro de este ambito, una Comision Intersecretarial, que es
presidida por SAGARPA, “busca promover la organizacion e integracion de sistemas-
producto, como comités del Consejo Mexicano, con la participacion de los productores
agropecuarios, agroindustriales y comercializadores y sus organizaciones, que tendran
por objeto, entre otros, establecer las alianzas estratégicas y acuerdos para la integracion
de las cadenas productivas de cada sistema” (ibid., p. 165).

Aqui cabe sefialar dos cosas. La primera es que se promueve la formalizacion de
sistemas-productos, entendidos en la primera seccién de este informe como sinénimo del
término inglés de “value system’, que es la suma de una cadena productiva con vinculos
diagonales con otros sectores (financiero, maquinaria, capacitacion técnica, etc.). En
México, el concepto del sistema-producto es igual al de cadena productiva. Se define un
sistema-producto como el conjunto de elementos y agentes concurrentes de los procesos
productivos de productos agropecuarios, incluidos el abastecimiento de equipo técnico,
insumos y servicios de la produccion primaria, acopio, transformacion, distribucién y
comercializacién. La segunda, es que se busca promover el desarrollo de alianzas
estratégicas (o0 sea: redes de cooperacion, en la terminologia de la seccién 1.1.), como
instrumento principal para la “integracion” de cadenas productivas.

Finalmente, la nocion de la integracion de cadenas productivas aparece en el capitulo
sobre la seguridad y soberania alimentaria (“Las acciones para la soberania y la
seguridad alimentaria deberdn abarcar a todos los productores y agentes participantes,
impulsando la integracién de las cadenas productivas de alimentos”, ibid., p. 171) y en el
capitulo sobre el servicio nacional de arbitraje de los productos ofertados a la sociedad
rural. El ultimo capitulo presenta un ejemplo del rol regulador o, mas bien, un rol
controlador que pretende asumir y asume el Estado en México. El Servicio Nacional de
Arbitraje en el Sector Rural tiene como objetivo “resolver las controversias que se
presenten, dando certidumbre y confianza a las partes respecto de las transacciones a lo
largo de las cadenas productivas y de mercado, en materia de calidad, cantidad y
oportunidad de los productos en el mercado; servicios financieros; servicios técnicos;
equipos; tecnologia y bienes de produccion” (ibid., pp. 171-172). Mas especificamente, se
trata de “promover entre productores de los sectores social y privado, un sistema arbitral
voluntario de solucion de controversias y reglas de comercio para productos procedentes
del campo, en el mercado nacional e internacional y para los servicios técnicos y
financieros y bienes de produccién; actuar como agente mediador, para transmitir e
intercambiar propuestas entre dos 0 mas partes y asesorar en la celebracion o ajuste de
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cualquier contrato o convenio de naturaleza mercantil relacionada con el sector rural;
actuar como arbitro y mediador, a solicitud de las partes, en la solucion de controversias
derivadas de actos, contratos, convenios de naturaleza mercantil dentro del ambito rural,
asi como las que resulten entre proveedores, exportadores, importadores y consumidores,
de acuerdo con las leyes de la materia; asesorar juridicamente a los participantes en los
Sistema-Producto, en las actividades propias del comercio y resolver a solicitud de las
partes las controversias que se susciten como resultado de las transacciones celebradas
a lo largo de las cadenas productivas y de postcosecha; y promover la creacion de
unidades de arbitraje para ser acreditadas conforme a la Ley Federal sobre Metrologia y
Normalizacion” (ibid.). Este articulo (no. 185) refleja la vision que los vinculos entre
empresas en las cadenas agroalimentarias tienden a ser débiles y conflictivos, dejando
las cadenas en un estado de fragmentacion en vez de integracion y poniendo en riesgo
varios objetivos de la politica del desarrollo rural sustentable.

En resumen, la Ley de Desarrollo Rural Sustentable parece promover la integracion de
cadenas productivas en el sentido de la formacion de alianzas estratégicas entre las
empresas en la cadena, formalizando este proceso y el monitoreo del mismo a través de
los Comités de Sistema-Producto y evitando que la integracién no se dé mediante el rol
controlador del Estado, a través del Servicio Nacional de Arbitraje en el Sector Rural.

La politica sectorial

En el programa sectorial de agricultura, ganaderia, desarrollo rural, pesca y alimentacion
2001-2006, publicado por SAGARPA en el afio 2001, se da un paso en cuanto a la
concretizacion de la politica de la integracion de las cadenas agropecuarias. En primer
lugar, refiriéndose al “impulso de las cadenas productivas” (p. 46), se nota que este
enfoque hace necesario “contar con informacion veraz y oportuna para apoyar la toma de
decisiones, con el propoésito de optimizar cada uno de los eslabones de la cadena,
buscando su competitividad nacional e internacional”. Luego, se especifica que “la
finalidad del enfoque es que el productor retenga la mayor parte posible de valor
agregado en esta integracion” (p. 46). Aqui, se puede deducir que se entiende por el
concepto de integracion de una cadena que se optimice el desempefio de cada uno de los
eslabones, mejorando aspectos de las operaciones a cada nivel, con la finalidad que los
beneficios sean apropiados por los productores, supuestamente de bienes primarios.

Una idea operativa es que se requiere de “un sistema de financiamiento competitivo
integrado a los esquemas de comercializacién, como la base del enfoque de SAGARPA”
(p. 46). Esto es importante con vistas a los “estandares uniformes de calidad y
aseguramiento de la inocuidad de los alimentos” que son “demandas cotidianas de los
consumidores, y condicién sin cuyos componentes las cadenas no materializan” (ibid.).

SAGARPA menciona las dificultades que significan una oferta agropecuaria y pesquera
atomizada y dispersa, estacional por su propia naturaleza, no siempre con la calidad que
requieren los mercados; la existencia de una cultura empresarial incipiente y pocas
organizaciones productivas con vision de mercado y enfoque de cadena agroalimentaria;
escasa infraestructura econdmica, baja capacidad de inversion, altos nivel de pobreza y
un sistema financiero rural que no es el mas adecuado. Este contexto hace que una
politica de integracion de cadenas es un desafié grande.

48



ANALISIS DE POLITICAS AGROPECUARIAS Y RURALES:
INTEGRACION DE CADENAS AGROALIMENTARIAS

Alianza para el Campo

Dentro de la politica sectorial del Gobierno Federal Mexicano, la Alianza para el Campo
(Alianza Contigo) es el principal instrumento orientado a fomentar la produccion
agropecuaria y estimular la economia rural. El objetivo general de Alianza Contigo 2003,
definido en sus Reglas de Operacion, es “impulsar la participacion creciente y autogestiva,
principalmente de los productores de bajos ingresos y sus organizaciones, para el
establecimiento de los Agronegocios en el medio rural, encaminados a obtener beneficios
de impacto social, econémico y ambiental, y el fortalecimiento de la competitividad de las
cadenas agroalimentarias, tanto para incrementar el ingreso de los productores y elevar
su calidad de vida, como para diversificar las fuentes de empleo y fomentar el arraigo en
el campo”. Este objetivo expresa que las cadenas agroalimentarias son o deben ser las
pistas para “el fortalecimiento de la competitividad” del sector agropecuario.

Cabe sefialar que las Reglas de Operacién establecen también objetivos especificos de la
Alianza: el fomento a la organizacibn econémica campesina, la inversion rural, el
desarrollo de capacidades de la poblacién rural, la organizacion de las UPR, y los niveles
de sanidad e inocuidad agroalimentaria y pesquera. Para lograr estos objetivos, se aplican
cuatro lineas estratégicas definidas por SAGARPA, en las cuales reaparece la
importancia del concepto de cadenas: 1. la reconversidn productiva; 2. la integracion de
cadenas agroalimentarias y de pesca; 3. la atencién a grupos y regiones prioritarias; y 4.
la atencion a factores criticos.

La pregunta es cdmo se realiza una relacion positiva y significativa entre la integracion de
cadenas agroalimentarias y de pesca por un lado y el fortalecimiento de la competitividad
de estas cadenas y los objetivos especificos de la Alianza por otro lado. Veamos los
instrumentos que se han definido en la Reglas de Operacion para avanzar en las lineas
estratégicas, que son los siguientes (siete en total): el fomento a la inversion rural y
pesquera; el desarrollo y fortalecimiento de capacidades de la poblacion rural; la
promocion y apoyo a la organizacion rural y pesquera; el acceso a financiamiento y aliento
de la cultura de pago; la generacion de informacion y tecnologias que incrementen la
productividad; el mejoramiento de la sanidad agroalimentaria; y el fortalecimiento de los
mercados para complementar el ingreso. Ninguno de estos instrumentos se puede
relacionar directamente con la linea estratégica de la integracion de cadenas
agroalimentarias. Lo mismo vale observando los siete programas de la Alianza (Fomento
Agricola, Fomento Ganadero, Desarrollo Rural, Sanidad e Inocuidad Agroalimentaria,
SNIDRUS, Acuacultura y Pesca, y Fondo de Estabilizacion, Fortalecimiento y
Reordenamiento de la Cafeticultura).

La evaluacién de la Alianza Contigo 2003 esta orientada al logro de los siguientes
objetivos: primero, identificar oportunidades de mejora y proponer cambios en el disefio y
operacion de la Alianza, para incrementar su eficacia operativa y sus impactos; segundo,
contribuir al desarrollo de capacidades estatales para la evaluacion y analisis de politicas
para el desarrollo agropecuario y rural. En el marco del primer objetivo, se incluye al
analisis de la politica de la integracion de cadenas agroalimentarias y de pesca. Mas
especificamente, se pone prioridad en la aclaracién del concepto de integracién de las
cadenas agroalimentarias y de pesca, y la operativizacion de la linea estratégica de
integrar cadenas. Estas prioridades siguen fieles algunas observaciones en el Informe de
Evaluaciéon Nacional (Conclusiones y Recomendaciones Generales, pp. 21-22) de la
Evaluacion de la Alianza para el Campo 2002:
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“Una dificultad para operativizar esta linea estratégica es que no existe un concepto
claro y compartido por todos los actores respecto de lo que es una cadena y de qué
implica integrarla. (...). Ante esta situacion muchas acciones estan dirigidas a la
constitucién formal de instancias colegiadas en base a las cuales se supone van a
funcionar las cadenas. (...) En otros casos se asume que la estrategia de articulacion
de cadenas debe motivar a que los productores actien en todos los eslabones, (...)
con la finalidad de acceder a una mayor proporcion del excedente generado a lo largo
de la cadena.”

Ambos conceptos son erréneos, “tanto el de la conformacion burocrética y formal de la
cadena, como el que pretende estimular a los productores hacia una integracion vertical”.

Estas inquietudes siguen siendo relevantes hasta ahora. El Proyecto Evaluacion Alianza
para el Campo (Alianza Contigo) para el afio 2003 pretende medir los impactos de la
Alianza, incluyendo la linea estratégica de la integracion de cadenas agroalimentarias. En
este ambito, el documento anuncia la realizacion de un estudio sobre este tema, en el
marco del cual “se analizardn los avances en la operativizacion de esta estrategia de
SAGARPA, se identificaran los cuellos de botella que impiden un mayor avance y se
recomendaran acciones para resolver esos problemas”. Esto no se refiere a la
identificacion de indicadores cuantitativos, y sugiere que persisten los problemas
conceptuales y de la implementacion de una estrategia consistente orientada a impulsar la
integracion. El presente estudio pretende seguir este hilo, a través de la revision de
documentos relevantes y entrevistas, durante las cuales se ha podido obtener informacién
adicional sobre la implementacion de la politica de SAGARPA en cuanto a la integracion
de cadenas agroalimentarias y de pesca. Esta informacion, su andlisis, y las conclusiones
gue desprenden de esta labor, se presentan enseguida.

3.2 Entrevistas

Agricultura

El director de la coordinacion general de Agricultura de SAGARPA, durante una entrevista
el dia 7 de septiembre de 2004 (con otros oficiales presentes), indic6 que la Ley de
Desarrollo Rural Sustentable le da a SAGARPA el mandato de concentrar y ordenar las
politicas e inversiones gubernamentales en el sector agropecuario a través de sistemas-
producto (sindbnimo a cadenas productivas). Segun el entrevistado, en el sector agricola
“tenemos ahora integradas a 29 cadenas’. Esto significa que se han formado 29 comités
nacionales de sistema-producto. En el afio 2006, se espera haber formado 36 comités
nacionales.

El entrevistado expresa una serie de hipotesis: una, que el sistema-producto funciona a
través de los comités. Segunda, que la integracion de sistemas-producto y cadenas iguala
la formacién de comités nacionales. Tercera, que los actores estando en los comités asi
“se apropien de las cadenas’. Cuarta, que el Estado, mediante la formacion de sistemas-
producto, promueve la integracion de cadenas.

Asi definida y percibida, la integracién de cadenas requiere de tres etapas: la integracion,
la instrumentacion y el seguimiento/evaluacion de los comités y las acciones que toma.
Segun una presentacion en powerpoint entregada al equipo de la FAO en México
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(“Estrategia de atencion a las cadenas productivas: sistemas producto”), la primera etapa
“comprende acciones orientadas a lograr que los diferentes eslabones de las cadenas
concurran en un esquema de trabajo, con un objetivo comun de lograr mejores niveles de
competitividad”. Cabe sefalar aqui, y adelante en el texto, que se confunde el proceso de
conformar los comités de sistema-producto con la integracion de cadenas productivas.
Para una explicacion de esta posicion: ver las secciones 3.3.y 3.4. y el capitulo 4.

La primera etapa consta de los siguientes pasos: llevar a cabo un diagnhostico previo,
identificar los actores, sensibilizar los actores (‘comunicarles la idea’), consolidar los
sectores (‘nosotros las juntamos’), formar consejos y comités estatales, establecer
talleres de analisis y diagnostico, y establecer un protocolo de integracion. En cuanto a la
consolidacion de sectores, “es necesario establecer con precision quienes son los
interlocutores de cada uno de los sectores (eslabones); a veces, es necesario consolidar
una figura representativa de los actores, sobre todo en el caso de los productores
primarios” (presentacion en powerpoint de la SAGARPA, ver arriba). La misma fuente
indica que “dependiendo de la cobertura que tenga cada sistema producto, de los
problemas especificos, de las condiciones geogréficas, de las caracteristicas de
produccién, de mercado, etc., se tienen comités en los siguientes niveles: estatal, regional
y nacional.”

Los talleres (mesas de trabajo) albergan cuatro temas: produccién y organizacion,
investigacion y transferencia de tecnologia, comercializacibn e industrializacion,
financiamiento y seguro. Estos talleres producen, a través de los diagnésticos, insumos
para el Plan Rector, que es “el conjunto de politicas, estrategias y acciones a realizar en
una cadena para alcanzar mejores niveles de productividad y alcanzar mayor nivel de
competitividad en todos los eslabones, y en la cadena en su conjunto” (presentacion
powerpoint SAGARPA, ver arriba).

En la opinién del entrevistado, los aspectos nuevos de la conformacion de comités por
sistema-producto son que incluyen a distintos actores que operan en una cadena, que
promueven la interaccion publica-privada, que se trabaja sobre la base de un Plan Rector
(‘la columna vertebral que incluye todos los aspectos de una cadena que se debe
mejorar’) para lograr una mayor competitividad de la cadena, y que haya continuidad de la
organizacion y comunicacion asi establecida.

La segunda etapa de instrumentacion es “el proceso para llevar a cabo todas las acciones
que permitan realizar las acciones y estrategias que contiene el plan rector” (presentacion
powerpoint SAGARPA, ver arriba). Se forman grupos de trabajo en las cuatro areas o
temas mencionados arriba, “quienes analizan y llevan a cabo las acciones necesarias
para solucionar los problemas” (ibid.). Se convocan reuniones a cada tema, formulando
acuerdos y dando seguimiento a acciones formuladas. Un ejemplo en el caso de la
comercializacion de platanos se refiere al comportamiento de precios de acuerdo a la
estacion, la oferta de otras frutas, la coyuntura, habitos de consumo al fin del afio, etc. La
intervencion acordada fue de una gran empresa estableciendo un precio mayor al precio
vigente en el mercado en ese momento, lo cual provocé una respuesta de parte de los
demas compradores y un alza en el precio de mercado al productor. Otro ejemplo se
refiere al area de fitosanidad y el sistema-producto de citricos dulces, donde se toman
medidas para frenar la amenaza del Virus de la Tristeza de los Citricos. Si bien estos
problemas son relevantes, se refieren a un determinado aspecto de una actividad
(productiva o transaccional) a un cierto nivel de la cadena. Mas adelante,
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argumentaremos que la integracion de cadenas se refiere a otro tipo de problematica, que
se define en el &mbito de una cadena entera y que tiene que ver con los tres flujos que
definen la cadena: informacion, bienes fisicos y financiamiento/pagos.

En la fase de la instrumentacién, se han definido dos estrategias mas (ver la presentacion
de SAGARPA: “Estrategias para el fortalecimiento de los Sistemas Producto, de
septiembre 2004), una para la consolidacion y operacion de los Comités en su estructura
organizativa y de desarrollo gerencial, y otra para el desarrollo de capacidades para
asegurar un adecuado seguimiento a su operacion.

La primera adicién pretende satisfacer los requerimientos de informacion, infraestructura,
personal técnico-administrativo, y realizacion de eventos (reuniones, seminarios, cursos,
etc.) de los comités. En el dmbito estatal, ademas se trata de consolidar sistemas
producto a través de su profesionalizacién (contratacion de servicios profesionales),
creacion de sistemas amplios de informacion para la competitividad (equipos, software), y
dotacion de infraestructura fisica.

La segunda adicion sirve la elaboracion y el fortalecimiento de planes rectores de las
principales cadenas, en el ambito estatal y nacional. Mas especificamente, se desarrolla
una matriz de andlisis de problematica y alternativas de solucién, como base para iniciar
la conformacién de los planes rectores, y se trata de mejorar la estructuracion
metodoldgica de estos planes, mediante la aplicacion de metodologias logicas y
homogéneas que facilite su instrumentacion. El otro propésito es de apoyar en la
operacion y fortalecimiento de las cadenas, a través de un facilitador que acomparfara a
los comités en la instrumentacion de los planes rectores. Este nuevo agente, el facilitador,
serd un “ejecutivo de cuenta’, que debe coordinarse con la Delegacion y el Gobierno del
Estado para el acompafiamiento a los comités. El tiene que definir la estrategia para la
elaboracion de los planes rectores estatales, analizar la informacion proporcionada por el
Compilador (ver la misma presentacion de SAGARPA: “Estrategias para el fortalecimiento
de los Sistemas Producto, de septiembre 2004), estructurar los planes rectores estatales,
asi como impulsar su instrumentacién, y acompafar en la operacidén de los comités para
la implementacion de acciones establecidas en los programas de trabajo.

La tercera etapa del seguimiento y evaluacion consiste en “establecer un esquema de
control de las acciones desarrolladas en el marco de los planes rectores y los comités de
sistemas-producto”. En general y en las reuniones convocadas en cada area de trabajo,
“se toman acuerdos especificos con responsables y plazos, a fin de asegurar avances en
la solucion de una problematica”. Respecto a la medicidén de los avances, “se establece
indicadores para cada uno de los aspectos contenidos en la matriz de problemas y
acciones”, los cuales pueden usarse para hacer comparaciones de antes y después
respecto a la competitividad de una cadena. El dltimo término se define como “la
capacidad de competir ventajosamente con los productos (sea de una industria, sector o
de una cadena) en el mercado”. Esta capacidad requiere de una estrategia competitiva.
Posibles indicadores son: productividad, rentabilidad, retorno al productor (primario),
participacion en el mercado meta, competitividad en precio, participacion en el mercado
global.

En cuanto a estos indicadores, el entrevistado (un funcionario de Agricultura en
SAGARPA), indica que falta desarrollar indicadores apropiados para medir el impacto de
las acciones de los comités sistema-producto sobre la integracién de cadenas. Otros
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problemas que hay que resolver se refieren al problema de “seleccionar actores que sean
suficientemente representativos del sector que pretenden representar’, y mas
particularmente el “grado de politizacion” de los actores-miembros de los comité. También
incide, en la opinidon del entrevistado, negativamente el “trayectorio de fregar" entre
determinados eslabones de la cadena en la dindmica de interaccion entre los actores que
constituyen los comités.

Otros problemas que han surgido son: la definicion clara de cadenas, por ejemplo
¢cuantas cadenas existen en el subsector del maiz, que actualmente se trata como un
sistema-producto homogéneo, mientras que en la realidad existen diferentes cadenas
para varios subtipos de maiz;, los “niveles de atencion” (respuestas y servicios que
requiere tanto la organizacion misma de los comités como las estrategias y/o acciones
que proponen los planes rectores); la debilidad relativa de los comités estatales (su
formacion, composicidn, profesionalizacion, e iniciativas: acciones definidas en planes
rectores); la necesidad de “articular mejor la politica de integracion de cadenas con la del
desarrollo rural’; la definicién de la agenda de discusion en los talleres de diagnostico y
los grupos de trabajo; la metodologia para hacer de manera sistemética y homogénea los
planes rectores; y otros problemas del contenido del trabajo en los comités que ahora se
esta resolviendo a través de la centralizacion y direccion publica de los procesos (por
ejemplo la contratacion de facilitadores).

Ganaderia

Otra entrevista tuvo lugar con un funcionario del area de porcicultura de la coordinacién
general de Ganaderia de SAGARPA, el dia jueves 9 de septiembre, en la presencia de
cuatro oficiales de diferentes cargos adentro de la Secretaria.

La primera parte de la presentacion de parte del funcionario se concentré6 en los
antecedentes de la actual politica de integracion. La idea es que el proceso de
organizacion actores por sistema-producto empez6 antes de que el actual gobierno
decidiera impulsarlo a través de la Alianza para el Campo.

Otro punto que el entrevistado menciono es que la apertura comercial a mediados de los
anos 90 ha creado alternativas de compra de productos primarios, lo cual ha generado
inestabilidad y desconfianza entre los productores Mexicanos, con el resultado de que los
ultimos se dedican a producir “"commodities” (con el fin de tener alternativas de venta)
mientras que la tendencia en el mercado de consumo es hacia la produccion de
“specialties”. Aunque la apertura comercial permite una mayor diversificacion de riesgos
climatolégicos, fitosanitarios y (bajo la condicion de los mercados internacionales puedan
funcionar sin mayores distorsiones) econdémicos, concordamos con el entrevistado que
una politica Mexicana de integracion de cadenas productivas a través de la agricultura por
contrato puede generar ventajas de mayor estabilidad de los productores involucrados y
crear un estimulo ante la produccién de “specialties”. Ver, sin embargo, la seccién 3.3
para una reflexion critica y prudente al respecto.

Mediante una presentacion powerpoint (“Propuesta de fortalecimiento de los comités
sistema-producto”), el entrevistado indica que la mision de la actual politica es de propiciar
la integracion de los agentes econdémicos que conforman las cadenas produccion-
proceso-comercializacion-consumo de las especies pecuarias y definir acciones
consensuadas para su fortalecimiento. En la visibn de la coordinacion general de
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ganaderia, los comités sistemas-producto deben ser los foros de andlisis y concertacién
para la vinculacién de los eslabones de las cadenas productivas (‘las cadenas ya existen’,
segun el entrevistado), asi como para la solucién eficiente y eficaz de la problemética que
las afecta. Curiosamente, se refiere también y en particular a medidas conjuntas de
fomento para el fortalecimiento de la planta productiva primaria.

Los objetivos de la politica de integracion de cadenas son “la concertacion de los
programas de produccion agropecuaria del pais; establecer los planes de expansion y
repliegue estratégicos de los volumenes y calidad de cada producto de acuerdo con las
tendencias de los mercados y las condiciones del pais; establecer las alianzas
estratégicas y acuerdos para la integracion de las cadenas productivas de cada sistema;
establecer las medidas y acuerdos para la definicion de normas y procedimientos
aplicables en las transacciones comerciales y la celebracion de contratos sin manejo de
inventarios fisicos; participar en la definicion de aranceles, cupos y modalidades de
importacién; y generar mecanismos de concertacion entre productores primarios,
industriales y los diferentes ordenes de gobierno para definir las caracteristicas y
cantidades de los productos, precios, formas de pago y apoyos del Estado” (presentacion
Powerpoint, ver arriba). Se observa aqui, por un lado, una expansion del caracter de la
politica de integracion, incluyendo a temas de caracter macroeconomico, y por otro lado
una profundizacion de esta politica, hasta el punto que se refiere a la reduccion y, de
hecho, la eliminacién de inventarios fisicos, lo cual fuese ideal y es uno de los objetivos
mas importantes de la practica actual de “supply chain management’. Ademas, se
menciona el vinculo privado-publico establecido a través de la politica.

En el ambito pecuario, “los comités sistema-producto constituiran mecanismos de
planeacion, comunicacién y concertacién permanente entre los actores econémicos que
forman parte de las cadenas productivas, la Comision Intersecretarial promovera el
funcionamiento de los comités de sistemas-producto para la concertacion de programas
agroindustriales y de desarrollo y expansion de mercados, y a través de los comités, el
Gobierno impulsara modalidades de produccidon por contrato y asociaciones estratégicas,
mediante el desarrollo y adopcién, por los participantes, de términos de contratacion y
convenios conforme a criterios de normalizacion de la calidad y cotizaciones de
referencia” (presentacién Powerpoint, ver arriba). Esto es un punto de partida bastante
“dirigista”, en el cual se supone que el gobierno federal tendria la capacidad de determinar
la estructura de contratos al nivel micro de los vincules entre empresas. La Comision
Intersecretarial para el Desarrollo Rural Sustentable interactda con un Comité Nacional
para el Desarrollo Rural Sustentable, el cual a su vez mantiene una comunicacion mutua
con los comités nacionales, regionales y estatales de sistema-producto por cada producto
basico o estratégico. Cabe sefialar que los comités regionales cubren varios estados,
dependiendo de la cobertura o estructura espacial de las respectivas actividades
econdmicas consecutivas a lo largo de las cadenas pecuarias.

Otra posicidon que comprueba la actitud bastante “dirigista” del gobierno federal se refiere
al Servicio Nacional de Arbitraje (ver seccion 3.1), cuya funcién es de “asesorar
juridicamente a los participantes en los sistemas-producto, en las actividades propias del
comercio y resolver a solicitud de las partes las controversias que se susciten como
resultado de las transacciones celebradas a lo largo de las cadenas productivas y de
poscosecha” (presentacion Powerpoint, ver arriba).
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Finalmente, se retoma el reto de la coordinaciéon de los servicios y apoyos institucionales
a la actividad productiva del sector rural, que tendrd como proposito, lograr una mejor
integracion de la produccién primaria con los procesos de comercializacion (...) e impulsar
la formacion y consolidacién de empresas comercializadoras. Aqui reaparece el propésito
gue el productor primario retenga una mayor parte del valor agregado en la cadena.

Los comités de sistema-producto incluyen a organizaciones de productores (como la
CNOG, CNC, COFEPOR, UNA, AMEG, AMCO, entre otras), proveedores (agricolas, de
alimentos balanceados, productos farmacéuticos), industriales (ANETIF, Asociacion de
rastros particulares, Seccién de Obradores de Tocineria, CANILEC), comerciales
(ANTAD, Cémaras de comercio, Agentes Aduanales), igual como a algunos consejos
(CNA, CONARGEN, CONASA), instituciones del Gobierno Federal y Estatal (AMSDA,
FEDMVZ), e instituciones educativas y de investigacion (COFUPRO, UNAM). Este listado
demuestra el alto nivel de organizacién de los integrantes de los comités nacionales de
sistema-producto.

Actualmente, existen 9 comités nacionales de sistema-producto, 31 comités regionales y
50 comités estatales de sistema-producto. A la pregunta sobre de los proyectos y
resultados logrados hasta ahora, acompafada de un ejemplo de una verdadera
integracion de cadenas en el sentido de una reestructuracion mental, funcional, espacial
y/o relacional en cuanto a los vinculos entre empresas, los tres flujos que las
interconectan (informacién, bienes y pagos) y los resultados en términos del nivel de
servicio y costos a lo largo de la cadena. La respuesta indica que se ha logrado mejorar
aspectos de operacion a ciertos niveles de la cadena, financiando los mejoramientos. La
impresion que dej0 esta respuesta es que las acciones que se han tomado no
necesariamente se clasifican como acciones de integracién, y que la eficacia de la
inversion publica es un punto central en la vision del entrevistado. Otra pregunta acerca
del problema de seleccionar representantes en los comités que estén suficientemente
cerca de la (falta de) dinamica en alguna cadena, no fue contestado; se refirio al problema
general de la falta del poder asociativo de productores primarios en muchas regiones en
México. E nuestra opinion, las dudas, ausencias, y fricciones en cuanto a la organizacién
y participacién de actores en la conformacion de los comités nacionales, regionales o
estatales de sistemas-producto podria verse como un indicador del éxito de la politica de
integracion, en vez de un problema. Una actitud demasiado “dirigista” de parte del Estado
puede distraer la atenciobn del hecho de que integrar cadenas es sinonimo a
reestructurarlas, lo cual necesariamente genera tensiones, y probablemente una
trayectoria dolorosa de ajuste, durante el cual los protagonistas aprenden a cooperar,
coordinar la cooperacion y, una vez que logren esto, innovar.

Al final de la entrevista, el subdirector de Porcicultura indica que desarrollar indicadores
apropiados para medir el impacto de las acciones de los comités sistema-producto sobre
la integracion de cadenas no es una tarea facil. Los indicadores tradicionales
(productividad, rentabilidad) no sirven. Otros problemas que hay que resolver se refieren a
la dificultad de constituir comités de sistema-producto al nivel regional y estatal (lo cual se
explica por los antecedentes de la politica de integracion de cadenas), las estructuras
espaciales mas amplias y complejas de las cadenas ganaderas, en comparacion con
actividades agricolas, y la seleccion de subsectores y actividades donde México tiene
ventajas competitivas (antes de aplicar la politica de integracion) y la identificacion de
cadenas precisas, a nivel micro (durante la aplicacion de la politica, en la primera etapa,
en cuanto a la metodologia de diagnostico previo).
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3.3 Analisis

La actual politica de integracion de cadenas a través de la conformaciéon y el
reforzamiento de comités sistema-producto puede funcionar bien para coordinar temas y
problemas a nivel macro: establecer cuotas de importacion, definir cupos, etc. También
tiene potencial para hacer mas eficaz las politicas e inversiones publicas en el sector
agropecuario, sobre las bases de un mayor flujo de informacién sobre la oferta estatal de
instrumentos publicos de apoyo y la demanda privada ante este apoyo publico. O sea, la
actual politica ayuda a integrar esta demanda por sistema-producto, lo cual disminuye los
costos de transaccion tanto para el Estado atendiendo la demanda privada, como para el
sector privado sefalando los cuellos de botella que requieran de un aporte publico. En
otras palabras, ambos partidos gozan de la ventaja de tener una sola ventanilla de
encuentro, intercambio y negocio privado-publico y publico-privado. Sin embargo, esta
politica también lleva riesgos, algunos generales y otros relacionados con el tema de la
integracion de cadenas productivas. Estos riesgos se analizan mas adelante.

Desarticulacién de politicas

Un primer riesgo es que en el contexto de la apertura comercial, que todavia es reciente y
ha dejado huellas de “shock’ y dolor en la economia y sociedad Mexicana, podria
confundirse la actual politica de integracion de cadenas con la politica de comercio
exterior. En tal contexto, la canalizacion de recursos publicos hacia el sector agropecuario
mediante nuevos canales -los comités- puede frenar, en vez de estimular la integracion de
cadenas propiamente dichas. La disponibilidad de recursos financieros publicos y otras
modalidades de intervencion del Estado pueden distraer los esfuerzos de lo que
realmente es la integracion de cadenas productivas:

a) un proceso de aprendizaje en un contexto social y econdmico, que genera

b) una reestructuracion mental por parte de los actores adentro de la cadena,
acerca de su unidad de analisis o perspectiva, pasandose de un enfoque en la
rentabilidad de la propia empresa a una vision en el cual el desempefio logistico
de la cadena en su totalidad tiene mayor peso, lo cual produce:

Cc) una serie de reestructuraciones de caracter funcional, espacial y relacional
(referente al tipo de vinculos que llevan las empresas), que a su vez inciden en

d) los tres flujos conectando las empresas adentro de la cadena:

» informacién (comunicacion simple de datos y/o intercambio de conocimiento
con el fin estratégico de aprendizaje e innovacion, con base en actividades
mutuas de explicacién y comprension)

* bienes fisicos, y

» pagos (el flujo financiero)

e) en cuanto a la eficiencia (los costos totales en una cadena) y la eficacia de
servicio al usuario final de una cadena.

Entendido asi, la integracion de cadenas productivas es en primer lugar una
responsabilidad privada. Iniciativas netamente empresariales hacia la integracion de
cadenas puede desarrollarse de tal forma que no se requiere tanto de un recurso
financiero para algun objetivo predefinido por algun actor publico, sino otro tipo de aporte:
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cualitativo, inesperado, y relacionado con el proceso de aprendizaje que es la base de la
innovacién que en este informe llamamos “integracién de cadenas’, o con la coordinacion
de los procesos que conllevan a la integracibn con base en proyectos concretos de
cooperacion, acciones conjuntas e inversiones colectivas, por ejemplo en el ambito
logistico (como hemos vistos en el caso holandés).

Divisién de trabajo privado-publico

Tomando el riesgo arriba mencionado como punto de partida, destaca un segundo riesgo,
relacionado con el primero, pero mas fundamental y de caracter general. Se refiere al rol
que juega el Estado Mexicano en la economia Mexicana. Esto es un punto no
directamente relacionado con el tema de integracion de cadenas, pero si influye mucho en
la manera en que se aplica esta politica, su eficiencia y eficacia. Es un asunto "macro’,
que hay que clarificar y aclarar ante todo, ya que resulta en una condicion sine qua non
para que cualquier politica de integracion de cadenas sea eficaz.

Con el fin de desarrollar el argumento, se retoma el texto de la Ley del Desarrollo Rural
Sustentable, donde la integracion de cadenas se refiere al desarrollo de alianzas
estratégicas adentro de cadenas mediante la formacion y formalizacion de los comités
sistema-producto (Ley del Desarrollo Rural Sustentable, p. 166). Estos comités
constituirdn los mecanismos de planeacion, comunicacion y concertacion permanente
entre los actores econdmicos que forman parte de las cadenas productivas. El problema
gue el Estado Mexicano pretende atacar aqui es claro: la transformacién desde vinculos
entre empresas que en la actualidad son conflictivos y de mercado (rigiéndose por el
mecanismo de la fluctuacion de precios como indicador de la escasez relativa y como
base de decisiones de compra/venta) hacia un modelo de interaccion entre empresas en
el ambito de cadenas que sea mas cooperativo (asi logrando la integracién y
reestructuracion de cadenas), inclusivo (fomentando la produccion agropecuaria a
pequefia escala), equitativo (en cuanto a la distribucion de beneficios y valor agregado
entre actores, actividades y territorios), eficiente (en cuanto a los costos totales de la
cadena) y eficaz (en cuanto al servicio brindado al final del tanel: “shelf life”, inocuidad,
etc.).

La pregunta es: ¢quién toma la iniciativa y promueve esta transformacion? Se requiere de
cooperacion entre los actores involucrados en la cadena, pero todo tipo de cooperacion es
riesgoso, y por ende costoso (manejo de riesgos de comportamiento). La segunda
pregunta es, entonces: ¢quiénes son mas capaces de evaluar la relacion costo/beneficio
de dos modelos ideal tipicos posibles: relaciones conflictivas de mercado entre los
eslabones de la cadena, o empezar a desarrollar relaciones de cooperacion con actores
hacia atrés y adelante en la cadena?

Con relacion a lo expuesto en el parrafo anterior, la sugerencia es que son los actores
privados quienes deben tomar este tipo de decisiones, aunque puede faltar todavia
mucha informacion, presion, capacidad de respuesta y vision estratégica en algunos o
muchos segmentos del sector privado. Esto es otro problema a ser atacado: promover y/o
alistar todos los actores en la cadena para que puedan jugar su papel. En principio, los
actores privados deben encargarse de la integracion de cadenas porque: a) son los
primeros a beneficiarse; b) por ende, son los primeros a arriesgarse, ¢) tienen mayor
informacion sobre sus mercados, produccion, aspectos logisticos, etc.; d) por ende, estan
en la mejor posicion de seguir el proceso de aprendizaje acerca de las grandes preguntas
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¢,como actuar para lograr la competitividad: fregandose o cooperando entre si?, ¢como
coordinar ensayos de cooperacion, accion conjunta e inversion colectiva?, ¢como eliminar
los riesgos de oportunismo, comportamientos “free-rider’, “hold-up”, y otros tipos de
engafo?, y ¢como, asi haciendo, lograr a mejorar el desemperio logistico de la cadena
entera: bajar costos y mejorar servicio?

En un contexto de apertura econdmica y competencia internacional, la cadena mas
eficiente y eficaz es elegida por el consumidor y su principal representante: el comercio al
menudeo, mas especificamente: el supermercado. A largo plazo, las cadenas integradas
reemplazan a las cadenas fragmentadas. Es un proceso de evolucion: variedad (co-
existencia de cadenas fragmentadas e integradas), seleccion (supervivencia de las
cadenas integradas), y proliferacion (reproduccion de las mismas). Esto lo aprenden
mejor, mas rapido y al menor costo social, los actores privados al momento de comparar,
periddicamente, los efectos de sus decisiones, comportamientos y acciones (por ejemplo:
competir en vez de cooperar) con los efectos de lo que hacen actores en otras cadenas
(por ejemplo: cooperar en vez de competir). El rol central de los actores privados no es,
como se interpreta en muchos libros de texto de la microeconomia, producir de modo mas
eficiente, sino aprender, cambiar, fallar, cargar el costo del error, reempezar, coordinar,
lograr una coordinacion eficaz e innovar.

La pregunta es, entonces: ¢como puede el Estado Mexicano estimular este tipo de
aprendizaje? ¢Como lo pueden hacer los comités sistema-producto? Nétese: los comités
no son cadenas. Las cadenas son las arenas donde compiten y a veces cooperan,
actores de carne y hueso, con familia, estrés, capacidad de respuesta y coordinacion, y/o
la falta de capacidad para hacer todo esto. Los comités son representaciones globales de
estas arenas. El riesgo de divorcio entre los comités y las cadenas esta presente.

Nuestra respuesta es la siguiente. El Estado Mexicano ni los comités tienen mas
informacion que el sector privado. No tienen mejores modelos de calculo y comparacion
gue demuestran la superioridad de supply chain management. Tampoco aprenden mas
rapido. Los que tienen que hacer la integracion son los actores privados mismos. El rol del
Estado y de los comités puede ser la creacion de condiciones para que sea posible, para
los distintos estratos privados, de cumplir el rol que les corresponde.

La orientacion estratégica y el desarrollo de una visién sobre lo que es, y lo que no es,
integrar cadenas, y la importancia en este ambito de las dimensiones de la innovacion, la
cooperacion, la coordinaciéon y de los servicios logisticos, es algo que el sector publico
puede promover y organizar, y en el cual podrian participar los mismos actores publicos
(porque ya se han metido en el campo, en las maneras descritas en el parrafo anterior).

El proceso de innovacion y cooperacion estd en la cancha del sector privado, pero ain
asi, se requiere de niveles adecuados de presién (de la demanda en los mercados de
consumo, suficiente competencia a lo largo de la cadena, la quiebra de estructuras
monopdlicas y oligopolicas), de capacitacion (empresarial, promoviendo que el potencial
empresarial se desarrolle como otra condicidon sine qua non para la integracion de
cadenas), y de organizacion. Los ultimos dos puntos bien puede ser tarea de los comités;
el primer punto deberia promoverse desde, por ejemplo, el Ministerio de Asuntos
Econdmicos. ¢ Existe una coordinacion entre SAGARPA y otros ministerios, con este fin?
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En el area de la coordinacion de la cooperacién en cadenas productivas hay mucho que
hacer, a pedido de los actores involucrados. Esto puede referirse a un modelo de
organizacion, asuntos legales para que puedan constituirse, métodos de monitoreo y
control a lo largo de un proyecto cooperativo, etc. Finalmente, pueden haber
externalidades positivas de ciertos proyectos de cooperacion (que actores privados no
toman en cuenta haciendo sus calculos costo/beneficio), por ejemplo en los areas de
Investigacién y Desarrollo, capacitacién de personal y gerentes, mercadeo (por ejemplo,
la reputacion de México en mercados externos). Pero aun asi, estos aportes soélo se
pueden hacer una vez que se muevan los actores privados adentro de una cadena.

Parece pues, que el Estado tiene el rol de orientar, presionar (a través de politicas de
comercio interior y exterior), y ayudar en la coordinacién de las acciones conjuntas e
inversiones colectivas por parte de redes, cadenas y/o clusters de empresas.

Globalizacion, clusterizacion: selectividad

Otro riesgo derivado del riesgo de la confusién de la politica de integracion de cadenas
con politicas de comercio exterior, es que no se seleccionen los subsectores, territorios y
actores que sepan sobrevivir y crecer en un contexto econémico definido por la apertura
comercial y la globalizacién de mercados, la competencia y ciertas ventajas comparativas
y competitivas. En el préximo capitulo, se presentard una propuesta de priorizar la
integracion de cadenas agroalimentarias en subsectores y territorios en México que tienen
ventajas competitivas, la capacidad de seguirlas generando y de renovarlas. En esos
subsectores y territorios, cabe la estrategia de: a) la especializacién, b) la concentracion, y
si es posible: clusterizacion, c) la inversion en infraestructura (humana, virtual, fisica) y d)
el fomento de servicios logisticos para sustentar la expansion de la produccion y de los
mercados (ver capitulo 4). Habria que separar y divorciar la politica de la integracion de
cadenas y las politicas de comercio exterior. Las distorsiones en el mercado mundial de
productos agroalimenticios deben ser atacados mediante politicas de comercio exterior,
posiblemente en el foro de la OMC. Esta propuesta plantea el problema de ¢coémo hacer
la seleccion de los subsectores?, y ¢qué hacer con los empresarios y trabajadores en
subsectores que no tienen perspectiva?

¢, Qué cadenas? Niveles de atencion

Un entrevistado en SAGARPA comentd que elevar los niveles de atencidén es un punto
importante en la actual politica del gobierno. Dentro de este marco, cabe diferenciar entre
cadenas, por ejemplo la cadena de maiz, maiz amarillo, seco, etc. Un cierto tipo de maiz
se procesa de alguna u otra manera por el uso que tiene, y pasa pues por una
determinada cadena funcional-espacial-relacional. Otro tipo de maiz tiene otro uso, otro
procesamiento, otro camino. La pregunta que surgio durante la entrevista es, ¢como
precisar las cadenas? ¢ Habria que mejorar la metodologia al nivel del diagndstico previo
en la primera etapa de la percibida “integracion de cadenas’? La respuesta es negativa. El
problema no existe, o mejor dicho: desaparece, una vez que el Estado Mexicano asume
un rol de acuerdo a lo que expresamos lineas arriba: presionando, orientando,
capacitando, ayudando a pedido en asuntos de coordinacion de acciones conjuntas, y co-
financiando en caso de externalidades positivas. En tal situacion, las iniciativas nacen del
campo, de la cadena a quien les concierna una problematica, en su contexto, definido por
los protagonistas. Ellos toman la iniciativa y se autodefinen.
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Lo mismo valdria en cuanto a la identificacion de actores que jueguen un rol en alguna
problematica de cadenas (ver el segundo paso en la primera etapa de la metodologia de
SAGARPA), y quizas aun o también la tarea de sensibilizar a los actores “de la idea”,
como formulé el mismo entrevistado. Sensibilizar los actores de una idea ya no es un
asunto de actores publicos comunicando sus ideas preconcebidas a determinados grupos
de actores privados dentro de su alcance, sino volvera a ser un dialogo de doble via entre
actores privados y publicos, al nivel micro 0 macroregional (combinacién de estados), en
el cual hay espacio para las actividades cognoscitivas de explicacion y comprension.

Representatividad

En el paso de la consolidacion de los sectores, en la actualidad SAGARPA parece tener
un rol fuerte (“nosotros los formamos”, dijo un entrevistado). En este contexto el Estado
parece asumir el rol de organizar donde no existe un grado suficiente de asociatividad.
Estos esfuerzos por lo menos deben ir paralelos con iniciativas micro y macroregionales
desde cadenas existentes donde los actores se mueven con el fin de atacar algun
problema que les afecta. No todos los sectores deben organizarse. Ver también el punto
de la selectividad en cuanto a la politica de integracion de cadenas productivas.

En el caso de que los integrantes de los comités nacionales ya estan, surge una
preocupacién sobre el caracter nacional de muchas de las organizaciones. ¢Cuanta
distancia existe entre la organizacion y el sector que pretende representar? ¢Existen los
sectores como tal, o serd mejor hablar de subsectores en ciertos espacios territoriales?
Acuérdese que el buen desempefio internacional de la horticultura holandesa nace en una
region: un territorio definido adentro de una de las 12 provincias con que cuenta ese
pequefio pais (el "Westland", en la provincia Zuid-Holland).

Cabe una actitud modesta y muy interesada de parte de la membresia de los comités,
especialmente al nivel nacional. Su representatividad no estd garantizada. La legitimidad
de sus decisiones se desprende de la calidad profesional de su rol de intermediario e
interlocutor entre las cadenas de que se trata y de agentes publicos y privados en su
entorno.

Lo que SAGARPA ahora pretender hacer (“establecer con precision quienes son los
interlocutores de cada uno de los sectores (eslabones)” no es necesario. Las cadenas se
autodefinen, nace un problema aqui, en esta cadena, que se presenta al comité regional;
desaparece otro, en otra cadena. Es dinamica la economia; deberia ser estable,
profesional y sensitiva la institucion que siente el latido de las cadenas adentro de la
economia. Lo que si afirmamos es que depende de la cobertura funcional, geogréfica y
relacional de las cadenas, sus problemas especificos, y las caracteristicas de produccion,
de mercado, etc., si tiene comités en diferentes niveles: estatal, regional y nacional. Lo
que tiene que pensarse es si, a la luz de las observaciones expuestas lineas arriba, no
tiene sentido crear un sélo comité: al nivel macroregional, capaz de captar la esencia de la
probleméatica en las cadenas que le concierne.

Historia de relaciones

En la opinién de los dos personas entrevistadas en SAGARPA, incide negativamente el
“trayectorio de fregar" entre muchos eslabones de distintas cadenas en la economia
Mexicana, para la dinamica de interaccion entre los actores en las cadenas y su
capacidad de respuesta. La sugerencia es que este problema si es relevante en cuanto a
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los comités (que deben funcionar de forma profesional), pero la esencia de la integracion
de cadenas es el pasar de un esquema conflictivo a un modelo cooperativo, porque lo
pide el mercado, la demanda, el cliente grande, la competencia.

Planes rectores

El dltimo punto se refleja también en la cuestion de ¢ quién define, con qué precision, los
planes rectores de los comités? En la actualidad, la SAGARPA pretende incluir todos los
aspectos que hay que mejorar en las cadenas. Los comités son estructuras receptivas y
sensibles a la problematica de las multiples cadenas dentro de su subsector y la regién
que le concierne. La agenda y las acciones adentro de las cadenas las autodefinen los
actores privados, aprendiendo y cayendo, pero asi es y debe ser. Tienen que reformar
sus estructuras mentales, funcionales, geogréficas y relacionales a la vez; esto no es facil,
pero es un reto que tienen que asumir los empresarios, ¢no es cierto? Si éstos logran
reestructurarse, ganan el premio: la ganancia empresarial que es mas alta que el sueldo
mas alto que se gana en el mismo subsector. Arriesgandose, aprenden y ganan.

Medicion de resultados

En la opinibn de SAGARPA, el plan rector tiene como objetivo mejorar la productividad y
la competitividad. Estos son indicadores generales que frecuentemente se asocia con el
nivel de andlisis de las empresas individuales. La politica sectorial entiende por el
concepto de la integracidén de cadenas, que se optimice el desempefio de cada uno de los
eslabones, mejorando aspectos de las operaciones a cada nivel, con la finalidad que los
beneficios sean apropiados por los productores. Es necesario destacar que esta definicion
no tiene que ver con las ganancias posibles en el &mbito logistico (por ejemplo en cuanto
a los costos de inventario y almacenaje a lo largo de la cadena, sumando estos costos en
cada eslabon de la cadena), una vez que las empresas cooperen (por ejemplo
intercambiando informacion acerca de la demanda y el estado de sus inventarios). De
hecho, aqui no se adopta la perspectiva de la cadena como unidad de andlisis, sino que
se mantiene la perspectiva de la empresa individual que tiene que enfrentarse a otras
empresas, hacia atras o adelante en la cadena.

Instrumentizacion

Se estan tomando medidas para satisfacer los requerimientos de informacion,
infraestructura, personal técnico-administrativo y la realizacién de eventos por parte de los
comités. En el &mbito estatal, se trata de profesionalizar a los comités, crear sistemas de
informacion y crear la infraestructura fisica necesaria. Todo esto es correcto, bajo la
condicién que todo esto tiene lugar sintiendo el latido de la lucha y dinamica a nivel de
cadenas micro y/o macro regionales. Si no, el riesgo de la burocratizacion es relevante.

Ademas, se desarrolla una matriz de andlisis de problematicas y alternativas de solucién,
se trata de mejorar la estructuracion metodoldgica de los planes rectores, y se apoya la
operacion y fortalecimiento de los comités, a través de un facilitador que los acompanara
en la instrumentacion de los planes rectores. Este facilitador sera una figura central, junto
con el compilador nacional. El riesgo aqui es que la SAGARPA, mediante la contratacién
de este personal, empiece a sustituir de forma integrada a los procesos de integraciéon
que deberian tener lugar en la cancha donde juegan los actores privados. El riesgo es que
se de la sustitucion y la centralizacion, cuando estas acciones solo deban darse en donde
cabe complementar y descentralizar.
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3.4 Conclusion

Es ambigua la politica de integracion de cadenas productivas de la SAGARPA. Por un
lado, parece hacerse una palanca para una nueva organizacién de la interaccion publica-
privada en cuanto a recursos publicos que se destinan al sector agropecuario, buscar a
hacer mas apropiadas y eficaces las politicas, apoyos e inversiones publicas en este
sector. Por otro lado, parece existir una verdadera intencién de desarrollar una politica de
integracion de cadenas, a través de dos modalidades: integracion vertical y alianzas
estratégicas.

El cuadro 6 analiza la situacién actual referente la politica de integracion de cadenas
productivas, en cuanto a cuatro temas:

a) la division de trabajo privado-publico,

b) la finalidad de la politica de integracién de cadenas,

c) la percepcion que existe en SAGARPA (como principal representante del
Gobierno Federal y la Comision Intersecretarial) en cuanto al concepto de la
integracion de cadenas productivas, y

d) la coordinacién de los riesgos de comportamiento y del aprendizaje a nivel micro
que requiere la integracion de cadenas productivas.

Estas cuatro categorias parecen pertinentes para analizar y evaluar la actual politica. Para
desarrollar este ejercicio es conveniente formular algunos riesgos relacionados con la
actual situacion en cuanto a las cuatro categorias diferenciadas (primera parte del
cuadro). Luego, se especifican opciones y alternativas para mejorar la eficacia, sobre
todo, de la actual politica, y se introducen algunas pautas para propuestas practicas a ser
elaboradas en el siguiente capitulo de este informe (segunda parte del cuadro).

Algunos de los riesgos que se perciben, y que justifican la pertinencia de la evaluacién y
retroalimentacion de la actual politica sobre las bases de la segunda parte del cuadro 3.1,
son los siguientes:

- La sustitucion de la iniciativa privada, mientras que ésta que debe percibir y construir,
desde luego, las ventajas ganar-ganar, formulando acciones conjuntas, luchando para
coordinar los riesgos asociados, desde abajo hacia arriba...

- El olvido de las tareas esenciales del Estado: la orientacion estratégica (¢,hacia donde
va México en el contexto mundial?), la resolucion de distorsiones de mercado (presion
requerida para promover la integracion de cadenas), la generacion de presién ante
actores (en la cadena: monopolios y otros agentes) que no responden a los incentivos
de mercado, etc.

- Falta de selectividad en cuanto a subsectores y territorios a ser atendidos y
priorizados, y por lo tanto la falta de reconocimiento de lo que ya se ha logrado en
ciertos clusteres en cuanto a la institucionalizacion de ciertas acciones conjuntas,
inversiones colectivas, etc.

- Desvio de la comprension de lo que es la integracidon de cadenas, y el hecho que
dicha comprension estd es sujeta a un proceso de aprendizaje que habria que
estimular.

- La arquitectura institucional y legal que bien puede resultar en una camisa de fuerza
para el proceso de integracion, o bien una estructuracion vacia.
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Cuadro 6. Categorias de analisis de la politica actual de integracion de cadenas: vision, riesgos, opciones, y

propuestas

Categoria

Division de trabajo
privado-publico

Vision detras de la politica actual

- Por un lado, existe la idea del Estado "responsa-
ble”, cuyo rol es de “impulsar la participacion crecien-
te y autogestiva, de principalmente de los productores
de bajos ingresos y sus organizaciones, para el
establecimiento de los Agronegocios en el medio
rural, encaminados a obtener beneficios de impacto
social, econémico y ambiental, y el fortalecimiento de
la competitividad de las cadenas agroalimentarias,
tanto para incrementar el ingreso de los productores y
elevar su calidad de vida, como para diversificar las
fuentes de empleo y fomentar el arraigo en el campo”
(Reglas de Operacion de la Alianza Contigo 2003)

- Por otro lado, existe la formulacién que “correspon-
de al Estado la rectoria del desarrollo nacional para
ga-rantizar que este sea integral y sustentable” (...), y
que “el Estado planeara, conducird, coordinara y
orientara la actividad econémica nacional”
(Constitucién Politica de los Estados Unidos
Mexicanos)

- (Mal) interpretacion de los actores gubernamentales que
implica el regreso al estado “creador” que define, actla, hace,
atiende, financia, jala y arrastra

- Sobreestima (en al ambito del gobierno federal) que
contribuye a la desconfianza en las capacidades publicas y
privadas a nivel estatal y regional, la falta de dialogo publico-
privado y federal-estatal-regional, y como consecuencia, una
falta de "aprendizaje institucional” a nivel del gobierno federal
acerca de su rol en la economia

- Sustitucion de la iniciativa privada (riesgo de poner los
bueyes detras de la carreta)

- Olvido de tareas esenciales del Estado: orientacion
estratégica (¢ hacia dénde va México en el contexto mundial?),
resolver distorsiones de mercado (presion requerida para
promover la integracion de cadenas)

Finalidad de la politica de
integracion de cadenas
productivas

Inciden los objetivos de la politica de desarrollo
rural: promover el bienestar social y econémico de
todos los agentes de la sociedad rural, corregir
disparidades de desarrollo regional, contribuir a la
soberania y seguridad alimentaria de la nacion,
fomentar la conservacién de la biodiversidad y el
mejoramiento de la calidad de los recursos naturales,
valorar las diversas funciones de la agricultura
nacional

- Aumentar la participacién de los productores en el
valor agregado

- Articulacion errénea de la politica de integracion de cadenas
con politicas de comercio exterior: tendencia de atender temas
de caracter ‘'macro” y posible cierre de mercados, lo cual
disminuye, en vez de aumentar, la presion requerida para
promover la integracion de cadenas

- Falta de selectividad en cuanto a subsectores y territorios a
ser atendido, o priorizado, en el marco de una verdadera
politica de integracién de cadenas productivas
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Categoria

Percepcion del tema de la
integracion de cadenas
productivas

Visién detras de la politica actual

Ambiguo: por un lado, se trata de la integracion de
cadenas a través de dos modalidades (ver abajo); por
otro, se la percibe como instrumento del ordena-
miento del apoyo e inversién estatal en el sector agro-
pecuario

- Dos modalidades: integracién vertical y hacia
adelante, o desarrollo de alianzas estratégicas. La
segunda tiene mayor peso, pero se confunde con la
constitucion legal de los comités sistema-producto

- La formacion de los comités de sistemas-producto
promueve e iguala la integracion de cadenas. Durante
la formacion de los comités, los actores aln se
apropien de las cadenas’.

- Creacion de una arquitectura legal sobre las bases
de los comités

Riesgos

- Desvio de la comprension de lo que es la integracién de
cadenas

- Pérdida del punto de vista de la logistica global, de que la
unidad de analisis deben ser cadenas (en vez de empresas),
de que cadenas pueden ser reestructuradas (funciones,
ubicaciones, relaciones), con el fin de bajar los costos totales y
subir el nivel de servicio al usuario, y que ello requiere de una
serie de iniciativas privadas, cooperacion, resolucion de
riesgos de comportamiento, y una vez que esto se logra:
innovacion

- Cuidar que la arquitectura legal no resulte una camisa de
fuerza para el proceso de integracion, o bien una
estructuracion vacia.

- Riesgo de miopia del Estado, relacionado con lo anterior y
lo que sigue lineas abajo.

Coordinacion

- Arquitectura multi-nivel, de arriba hacia abajo
(nacional, interestatal, estatal)

- El gobierno federal tiene que resolver los
problemas de las trayectorias de fregar’, la supuesta
fragmentacion de cadenas, y la actitud individualista
de los productores primarios

- En el ambito de la gestién gubernamental, se
canalizaran los diferentes apoyos y recursos por
sistema-producto

- Riesgo de sustitucién de la iniciativa privada, que debe
percibir y construir, desde luego, las ventajas ganar-ganar,
formulando acciones conjuntas, luchando para coordinar los
riesgos asociados, desde abajo hacia arriba

- Riesgo de centralizar la coordinacion publica, poniéndola
aun mas fuera del alcance de los actores de quienes se tratan:
empresarios en el contexto de su cadena

- Riesgo de concentracién de canales de inversién publica en
un nuevo sistema legal (de comités de sistema-producto) que
no llega a funcionar
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Categoria

Opciones, alternativas

Pautas para propuestas a ser elaboradas

Percepcidn del tema de
integracion de cadenas
productivas

- Actitud prospectiva, constructiva de
actores privados que construyen, desde
luego, ventajas ganar-ganar

- Dentro de una perspectiva de la
interdependencia de empresas en
cadenas

- Para lograr una reestructuracion
funcional, espacial y relacional: acciones
conjuntas e inversiones colectivas de
parte de los eslabones

- Con el fin de mejorar el manejo
conjunto de los tres flujos en la cadena:
informacion, bienes fisicos, pagos
financieros

- Y asi mejorando el desempefio
logistico en términos de los costos totales
y el nivel de servicio brindado al usuario

- ldentificacion de empresas lideres en cadenas productivas, o sea:
empresas que tienen la capacidad financiera y la voluntad de hacer
inversiones que generen externalidades positivas para una red, por
ejemplo de proveedores, o un cluster territorial.

- La movilizacién y desarrollo de la empresarialidad.

- Laformacion de profesionales necesarios y capaces de animar y
promover los procesos de integracién de cadenas.

- ldentificacion de subsectores y territorios que tienen ventajas
competitivas (potenciales) y que pueden disponer ademas de ventajas de
coordinacién (aspectos de capital social y confianza, infraestructura social
e institucional, intermediarios de conocimiento, soluciones a problemas
CAP: vea abajo, dénde ‘coordinacion’).

- Acomodacioén de pedidos de tierra y espacio por parte de estos
subsectores y territoritios, planes de reestructuracion espacial con vistas a
un mejor desempefio logistico, innovador, y socio-econémico

- Promocion de empresas logisticas que conectan ‘clusters’ con nodos
logisticos en México y fuera del pais. Incluye atender la demanda
infraestructural (fisica, virtual) por parte de este sector.

- Articular la tension entre la arquitectura legal y la estructura real de las
cadenas, manejando flexiblemente las estructuras, sus espacios y los
ritmos de conformacién de los comités de sistema-producto.

Division de trabajo
privado-publico

- Priorizar la iniciativa privada

- Estimular la formacién de un tridngulo, compuesto por el Estado, las
mismas cadenas de carne y hueso, y una estructura intermedia, que
articula la oferta publica con la demanda privada, inhibiendo efectivamente
una actitud clientelar de los actores de las cadenas (tratando de que el
gobierno les solucione todo y les sirva de mediador paternal)

- Los roles de estos tres “actores” pueden ser lo siguientes:

1. El Estado se limita a presionar (promoviendo la competencia en los
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Categoria

Opciones, alternativas

Pautas para propuestas a ser elaboradas

mercados en cada eslabdn de la cadena, sobre todo en mercados
finales de consumo), orientar (mediante una vision y estrategia de
desarrollo, y a través de ejemplos como puede funcionar la integracion
de cadenas para mejorar la competitividad), preparar (financiando la
capacitacion de profesionales), ayudar (en asuntos de coordinacion: a
priori y/o a pedido), y co-financiar (inversiones conjuntas de parte de los
actores que son parte de las cadenas, en el caso que éstas inversiones
generen externalidades positivas, estancan por grandes incertidumbres
dinamicos en subsectores de gran potencial y en caso de tecnologias
promotoras, entre otros (argumentos que deben ser bien sustentados).

2. Los actores empresariales de carne y hueso (y ni siquiera sus
representantes) hacen la integracién, lo cual implica un cambio de
percepcion de ellos acerca de sus fuentes de competitividad, y un afan
cooperar, coordinar los riesgos de cooperar, resolver estos problemas,
aprender a hacer todo lo anterior, para asi innovar (entre otros, en el
ambito logistico). La propuesta es reanimar un proceso “de abajo hacia
arriba” a partir de los actores de los encadenamientos en sus
estructuras y territorios (regionales, estatales, interestatales), y
promover el analisis de la condicién de la cadena por parte de los
empresarios, la generacion de sus proyectos, la creacién de las
unidades que articulen recursos.

3. Estructuras articuladoras compuesta por el comité interestatal,
estatal o regional, dependiendo de la cobertura funcional-geogréafica de
cada cadena (sistema-producto)

Mas especificamente, se propone que el Estado, por ejemplo, mediante

la Comision Intersecretarial, forme o sea el espacio para acuerdos macro y
de alcance macro.

- También es necesario advertir que los actores privados deben recorrer
un proceso de “conquista” de la cooperacion como base para una
actuacion integrada y competitiva, lo cual requiere dejar el proceso en sus
manos, sin evadir situaciones posiblemente conflictivas (al menos en
algunas fases).
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Categoria

Opciones, alternativas

Pautas para propuestas a ser elaboradas

Finalidad de la politica

- Mejorar el desemperio logistico en
cuanto a los costos totales de una cadena
(produccién; transaccion y organizacion;
logistica; investigacidn, desarrollo e
innovacion) y los niveles de servicio que
brinda ("shelf life”, inocuidad, sabor,
aporte al medio ambiente)

- Definir criterios de seleccién para identificar subsectores, funciones y
territorios con potencial de crecimiento, y asi evitar que el gobierno se
dedique a jalar “caballos muertos”

- Coordinar con las politicas de seguridad social y (re)educacion, para la
recapacitacion de trabajadores y empresarios en subsectores, funciones y
territorios que no pueden ser sujetos a una politica de integracion de
cadenas con el fin de mejorar su desempefio logistico a nivel global
(porque no lo quieren o no lo pueden hacer)

- Coordinacion correcta con politicas en otros ambitos, con la finalidad de
estimular la integracién de cadenas en el sentido descrito a la izquierda y
varios otros lugares en este cuadro y documento. Por ejemplo, politicas de
desarrollo rural sustentable: capacitacion, organizacion (ver también mas
abajo, en la linea “integracion de cadenas”). También con las politicas de
comercio exterior, por ejemplo en casos verificables de distorsiones de
mercado, inhibiendo sin embargo, de nuevo, inercias clientelares y
paternalismos, lo cual incidiria directa y negativamente en la presion hacia
la integracion. Esto bien puede lograrse a través de la movilizacion
autogestiva bajo entera responsabilidad de los empresarios (del agro y
otros)

- Distinguir con precision la relacién entre los factores macro, meso y
micro en el proceso de impulso a la integraciéon de cadenas

Coordinacion

- Reaccionar: esperar iniciativas
privadas de coordinacion de acciones
conjuntas e inversiones colectivas en la
integracion de cadenas.

- Decentralizar: acompafiar subsectores,
territorios, redes y clusters que han
demostrado niveles superiores de
competitividad y capacidad de
coordinacién. Priorizar clusters, que
pueden ofrecer una situaciéon ventajosa en

- Definir instrumentos de coordinacion a priori y a pedido de actores
involucrados. A priori: podria referirse a modelos de organizacién para
llevar a cabo acciones conjuntas, soluciones ante cuellos de botella legales
para que puedan constituirse, métodos de monitoreo y control a lo largo de
un proyecto cooperativo, etc.

- Diferenciar entre distintos campos de cooperacion e integracion de
cadenas: mercadeo (del conjunto o una serie de cadenas en determinado
subsector), internacionalizacién (penetracién de mercados, en el ancho y el
fondo), capacitacion (de trabajadores, gerentes, empresarios), innovacion
e infrastructura. Ver en que campo y en que medida es necesario y posible
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Opciones, alternativas

Pautas para propuestas a ser elaboradas

cuanto a las variables que determinan la
calidad de la coordinacion (ver derecha).
Lograr asi la eficiencia en la busqueda de
liderazgos empresariales y en el
despliegue de energias locales.

- Proactivar: destinar recursos publicos a
sistemas-producto estratégicos definidos
en el marco de un plan estratégico para el
campo Mexicano (¢,hacia donde va el
campo Mexicano en el mercado
internacional?)

actuar a priori o a pedido.

- Especificamos cuatro variables que determinan la calidad de la
coordinacion, y que se pueden tomar en cuenta como pautas para mejorar
la calidad de la coordinacién: confianza, empresas lideres y otros tipos de
liderazgo, intermediarios de conocimiento, y soluciones a CAP’s (‘collective
action problems’).

- Confianza: en la calidad de recursos materiales, competencias,
intenciones o ‘benevolence’, y la transparencia de informacién de los
actores. Disminuye costos de transaccion, sustituyendo a percepciones del
riesgo de oportunismo.

- Empresas lideres: tienen la capacidad financiera y la voluntad de hacer
inversiones que generan externalidades positivas para una red (de
proveedores) o un cluster. Externalidades para una red: por ejemplo
“upgrading’, innovacién o internacionalizacion. Externalidades para el
cluster: mercado laboral, infraestructura de conocimiento.

- Liderazgo: otros agentes que tengan capacidades estratégicas
superiores, sean capaces de recolectar y movilizar fondos para financiar
inversiones colectivas, que contribuyan a la reduccién de percepciones
comunes y promedias de riesgos de oportunismo y costos de transaccion,
y que sepan resolver conflictos sobre la distribucion de los beneficios de
acciones conjuntas.

- Intermediarios de conocimiento: centros de capacitacion especializados,
departamentos académicos de universidades, institutos ID, asociaciones
empresariales e institutos publicos también pueden fomentar la
cooperacion adentro de cadenas. Primero, difunden informacion de
mercado que puede aumentar la capacidad empresarial estratégica de las
empresas, incluyendo a sus decisiones de cooperar con otras firmas en la
cadena, o no. Segundo, pueden jugar un rol de ‘broker’ en grupos, redes o
iniciativas a nivel de un cluster.

- Soluciones a problemas CAP: juegan un rol las variables confianza,
(empresas) lideres, intermediarios de conocimiento, asociaciones
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Categoria

Opciones, alternativas

Pautas para propuestas a ser elaboradas

empresariales, institutos publicos, alianzas publicas-privadas, un
argumento de comunidad (que convence a los gerentes en una industria
gue tienen un problema compartido) o ‘voice’ (usado por parte de
empresas individuales que reclaman la falta o insuficiente calidad de las
soluciones que se estan dando a los problemas).

- Mejorar estas variables, y hacer que jueguen su rol exige un esfuerzo
por elevar la calidad de la gestion de las dependencias estatales bajo la
iniciativa de SAGARPA en un marco participativo y corresponsable.

- También requiere que se promueva con velocidad la integracion de
comités regionales, estatales o interestatales de cadena y que éstos
generen proyectos especificos de integracién. La integracion se da en
estructuras concretas, en territorios especificos y con actores
identificables. Es en este terreno concreto en el cual se construye la
confianza, credibilidad que permite en transito a la percepcién empresarial
de ganar-ganar entre los actores.

- Un mecanismo efectivo para avanzar en la concurrencia
interinstitucional gubernamental es la generacién de proyectos especificos
de integracion de encadenamientos regionales, subsectoriales, y su
escalamiento hacia otros niveles. Los actores privados se “encargaran” de
asociar los recursos gubernamentales para sus proyectos, lo que
complementara la iniciativa gubernamental en ese sentido.
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Capitulo 4

Propuesta conceptual y operativa para el impulso ala
integracion de cadenas agroalimentarias en México

El objetivo del presente capitulo es formular una propuesta conceptual sobre la
integracion de cadenas, reflexionar sobre la division de trabajo privado-publico en este
tema y hacer propuestas concretas para orientar y reorientar los actuales procesos de
integracion de cadenas en el agro mexicano. La idea principal es formular propuestas que
tienen sentido aun cuando no se resuelvan ciertos riesgos que se mencionaron en el
capitulo anterior, como por ejemplo el riesgo de que la politica actual de integracion tienda
a desarrollar una arquitectura institucional y legal bastante centralizada, y que por ende
corra el riesgo de no aterrizar y sobrepasar su razon de ser, que es la integracion
propiamente dicha de cadenas agro-alimentarias por parte de los actores que participan
en estas cadenas, y que deben todavia aprender qué es y qué significa integrar cadenas,
y como hacerlo.

Finalmente, las propuestas hasta aqui mencionadas sirvieron para fomentar la discusion
durante la semana de 18-22 de octubre de 2004, dentro del equipo del proyecto FAO-
SAGARPA encargado de la evaluacion de Alianza Contigo. Las propuestas que siguen
sirvieron para formular una presentacion en Powerpoint para su discusion con varios
representantes de SAGARPA y del Proyecto Evaluacion de Alianza Contigo de la FAO.
En una reunién que tuvo lugar el 20 de octubre de 2004, se cont6 con la presencia de
funcionarios de SAGARPA. Ahi surgieron propuestas que se recogieron en un documento
gue fue enriguecido con la adicidn o acotamiento de algunos puntos, con el fin de aclarar
las propuestas hechas en la presentacién Powerpoint. En resumen, lo que se presenta a
continuacion es una version preliminar de dicho documento, que de hecho es un resumen
ejecutivo escrito por consultores del proyecto FAO-Alianza Contigo

4.1 Propuesta conceptual

La integracion de cadenas presupone pensar en el cliente (1), en todo lo que pasa
adentro de una cadena. ¢Cuales son los requerimientos del cliente y porqué decide
comprarme a mi? Quizds sea mejor hablar en lo sucesivo de supply chain management,
ya que este término expresa con rigor la necesidad de un cambio de mentalidad (2) por
parte de los actores en la cadena, quienes deben pasarse de un enfoque en la
rentabilidad de la propia empresa a una vision y concientizacioén de que el desempefio de
la cadena en su conjunto es decisivo en la batalla que se libra actualmente en la
competencia global. ¢Por qué? Porque al consumidor solo le interesa el desempefio
colectivo de la cadena, y no tanto el esfuerzo individual de un solo eslabon: una empresa.
La marca ‘Dell’ no vende tan bien porque es una empresa exitosa, sino porque el manejo
de sus cadenas es lo mas eficiente y eficaz en términos de costos y beneficios.
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Pensar en el cliente implica cooperar adentro de la cadena con el fin de satisfacer en la
mayor medida posible sus requerimientos. De hecho, integrar cadenas significa una
maxima cooperacion entre empresas (3): lo que implica intercambiar informacién sobre la
demanda (reforzando asi el flujo de informacidn hacia atrds en la cadena, ver figura 4) y
desarrollar acciones conjuntas e inversiones colectivas para obtener beneficios en el
ambito de la cadena (este aspecto se discute mas adelante). Muchas veces, una empresa
lider en la cadena inicia y coordina un proceso de reestructuracion de la cadena de
caracter funcional, espacial y relacional (4), con los objetivos estratégicos (5) de:

v' Bajar costos (de produccion, distribucion, organizaciéon e innovacién) de todas las
empresas a lo largo de la cadena;

v" Ahorrar capital de trabajo, reduciendo asi el costo financiero de las operaciones a lo
largo de la cadena y la demanda crediticia correspondiente;

v" Mejorar el desempefio logistico de toda la cadena: la rapidez, confiabilidad y
flexibilidad de la distribucion de productos basicos, intermedios y finales;

v' Convertir bienes en servicios, asi aumentando el valor agregado de un producto que
viene con las caracteristicas requeridas por clientes: sabor, nutricién, etc.;

v' Entrar en nuevos mercados y canales de venta, asi aumentando el valor de ventas y
la participacion en el mercado;

v" Reducir los efectos negativos de actividades de produccion y distribucién, sobre todo
en el caso que tales actividades se concentran en un espacio territorial limitado, lo
cual tiende a contaminar mas el aire y los paisajes, y a agravar la congestién de
carreteras y nodos logisticos, etc.

Finalmente, hay que destacar que surge un problema de distribucion de estos beneficios,
y que la cooperacion trae consigo retos para la coordinacion, sobre todo cuando se
requiere de inversiones colectivas para obtener beneficios colectivos. Entre los retos a
enfrentar destacan los riesgos de oportunismo, comportamientos “free-rider” y otros tipos
de molestias y engafos comunes en el mundo empresarial. Por lo tanto, se puede afirmar
gue la integracion de cadenas es un proceso complejo que lleva a mejorar el desempefio
logistico de una cadena sobre las bases de un mejor entendimiento de como resolver los
problemas de distribucién y de coordinacién (6). Esto es, sobre y ante todo, un proceso de
aprendizaje (7) por parte de actores privados y publicos involucrados en la integracion de
cadenas. Dicho proceso se refiere a dos temas: la reestructuracién requerida para mejorar
el desempefio de una cadena, y la coordinacion de la cooperacién requerida para poder
reestructurar.

El concepto propuesto sobre la integracion de cadenas se desarrolla de la siguiente
manera:

Orientacién Coordinacién
al cliente
v
Objetivo estra- Cooperacién Reestructuracion Desempefio
tégico (cadena) > > (cadena)
v
Perspectiva T L — P
de cadena Aprendizaje <
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4.2 Rol de Estado

El sector privado tiene la iniciativa y debe encargarse de la integracion de cadenas,
porque: a) es el primero en beneficiarse; b) debe ser el primero en arriesgarse, c) tiene
mayor informaciéon sobre mercados, la produccion, desafios logisticos, las relaciones
entre empresas, etc.; y d) puesto que, sabe y/o aprende mejor cémo mejorar el
desempefio de la cadena, coordinando, a la vez, la cooperacion requerida para hacerlo.

En un contexto de apertura de mercados es de esperarse que los actores privados que
sepan o aprendan integrar sus cadenas reemplacen a las cadenas fragmentadas. Este es
un proceso de evolucion (busqueda, aprendizaje, variedad, seleccion y proliferacion), que
ha de tener lugar en el sector privado. Puesto que es ahi donde se comparan,
periédicamente, los efectos de las propias decisiones, comportamientos y acciones (por
ejemplo: cooperar en vez de competir) con los efectos de las decisiones,
comportamientos y acciones por parte de los actores de otras cadenas (por ejemplo: que
compiten en vez de cooperar). En este contexto, no hay como sustituir el aprendizaje
privado, no importa cuan benevolente sea el actor publico que lo intente.

En términos generales, sin embargo, el Estado puede orientar a los actores privados,
mediante una clara vision y estrategia de desarrollo en un contexto de apertura comercial
y econémica. El estado puede presionar e inducir el proceso de aprendizaje evolutivo en
el sector privado, promoviendo la competencia y la transparencia de los mercados a nivel
de cada eslabdn de las cadenas; también puede coadyuvar en la preparacion de los
agentes de la cadena, encargandose, por ejemplo, de la capacitacion de profesionales
(ver el siguiente parrafo 4.3), ayudar en asuntos de coordinacion, y co-financiar
inversiones conjuntas por parte de actores que forman parte de una cadena, en el caso
gue éstas inversiones generen externalidades positivas, 0 estancamiento por
incertidumbre dindmica en subsectores de gran potencial y/o en caso de tecnologias
promotoras de innovaciones.

4.3 Propuestas operativas

La propuesta operativa consiste en diez acciones coordinadas. Las primeras dos: a)
diferenciar con claridad entre politicas econdémicas, laborales y sociales para el campo, y
b) priorizar clUsteres especializados en determinados territorios. Estas acciones se
refieren a condiciones a nivel macro y meso que facilitan el desarrollo efectivo de cuatro
acciones propuestas a nivel micro (concientizacidn, institucionalizacion, proyectos pilotos
de integracion, y el desarrollo de un ‘toolkit’ reflejando la experiencia con estos proyectos).
Estas cuatro acciones requieren del desarrollo de una capacidad de organizacion vy
coordinacion -el séptimo punto. Las ultimas tres acciones se refieren a la necesidad de
definir politicas genéricas (de inversién en infraestructura, fomento del sector logistico y
planificacion espacial), que pueden acelerar los efectos positivos de la integracion de
cadenas, aunque no solo se refieren a este tema. En la figura 11, se presentan en
conjunto las diez acciones propuestas.
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Figura 11. Diez Acciones propuestas relacionadas a la integracion de
cadenas agro-alimentarias en México

1. Diferenciar entre politicas econdmicas, laborales y sociales (macro)

i —»[ 3. Concientizacion '—
: : A
E [ 6. Toolkit J

E —[ 5. Proyectos pilotos }

lL ............ / ___________________________ T ....................... \ ______________ :

8. Infraestructura
fisica y virtual

7. Coordinacién

10. Planificacion
espacial

9. Fomento del
sector logistico

| 8-10. Politicas genéricas (meso-macro-internacional)

1™ Accién propuesta: Diferenciar entre politicas econémicas, laborales y sociales

En México, la apertura econdmica es el principal factor pujante que define el contexto de
las cadenas agro-alimentarias. La apertura claramente conlleva tensiones, pero también
ofrece grandes oportunidades, por ejemplo para exportar productos pesqueros, exoticos,
organicos, intermedios, y frescos (a venderse durante las cuatro estaciones del afio en
diferentes partes del mundo). Aprovechar estas oportunidades implica, entre otras cosas,
la integracién de cadenas, para que éstas compitan exitosamente en los mercados
globales. México no va a poder competir en todos los mercados, con todos los rubros que
se producen en diferentes partes del pais. Por lo tanto, hay que buscar y definir con
claridad un balance estratégico entre una politica netamente econdmica de integracion de
cadenas orientada hacia el maximo provecho de las oportunidades en mercados
globalizados por parte de ciertos subsectores en ciertos territorios (ver la 2% accion
propuesta), y otras dos politicas: una politica laboral orientada hacia la recapacitacion de
trabajadores y empresarios en subsectores y regiones a ser reestructuradas en el
contexto de la apertura, y una politica de seguridad social para aquellos estratos de
productores cuya légica socio-econdmica no permite hacerlos sujetos de las politicas
anteriores. Es necesario hacer esta diferenciacién, para evitar que una politica de
integracion de cadenas -y la estructura institucional que la apoya-, se vuelva un medio de
proteccion, ‘lobby’, paternalismo, etc.
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El gobierno federal (incluyendo a los Ministerios de Asuntos Econdmicos, Comercio
Exterior, Seguridad Social, Asuntos Laborales y SAGARPA) debe decidir sobre este
asunto. Sin embargo, el analisis de competitividad que se requiere hacer antes de poder
diferenciar entre estratos sin 0 con potencial de desarrollo en un contexto de apertura,
conlleva un riesgo de un excluyente e ineficaz ‘pick de winners’ y de ‘lock-in’: subsectores
bien establecidos, con una larga trayectoria de éxito y presencia en la economia
Mexicana, y que tienen relaciones de “picaporte” con el gobierno podrian lograr entrar al
primer grupo, aun cuando no tengan potencial de desarrollo en un contexto de apertura. Y
viceversa, nuevos subsectores relativamente desconocidos en los ambitos federales con
un buen potencial de desarrollo podrian fallar en clasificarse como candidatos a miembros
del “primer grupo” (o del proyecto piloto).

Para evitar esto, se requiere de un analisis independiente para asistir al gobierno
Mexicano en la toma de las decisiones estratégicas aqui propuestas. Es més, aqui se
plantea una nueva forma de hacer el analisis de la competitividad, mas alla de partir de
las estructuras y vision federales, considerando que es el capital humano y social el
decisivo en la movilizacién hacia la competitividad (ver también la 2% y 3™ acciones
propuesta). Se propone que a lo largo del proceso del analisis de competitividad, una
consultora independiente organice que la asociacién de la SAGARPA con los actores
privados e institucionales en las regiones y los estados para asi lograr una forma mas
descentralizada que permita la insercion sistematica de estos actores participantes en el
analisis de competitividad y en la generacion y operacién de la politica publica. Esta
metodologia reduce el riesgo del ‘lock-in’ y de ‘pick de winners’.

292 Accién propuesta: priorizar clisteres especializados en ciertos territorios

Relacionado con lo anterior, y en el marco de la politica netamente econdémica de
integracion de cadenas, la propuesta es que se haga un analisis independiente de la
estructura geografica de los subsectores sujetos a esta politica, con el fin de conocer la
presencia, el caracter y los efectos para la competitividad de los procesos endégenos de
clusterizacion: la concentracion territorial de empresas en un cierto subsector y, en
algunos casos, la formacion de redes de cooperacion. La pregunta basica para este
analisis es ¢cudles (micro) regiones han logrado mantener superiores niveles de
competitividad en el contexto de la apertura, sobre las bases de destrezas empresariales
y flexibilidad institucional? El aspecto institucional es importante, ya que las ventajas de
clusteres en términos de interaccion privada-privada y privada-publica, coordinacion e
institucionalizacion, pueden servir de base también para avanzar en materia de la
integracion de cadenas.

En el caso que la produccion en un subsector elegible se encuentre de forma dispersa en
distintas regiones en el pais, o en el caso que un clister no esté ubicado en un sitio
optimo desde un punto de vista logistico, se puede optar en concentrar y reubicar,
respectivamente, la produccion, de tal manera que ello contribuya a lograr los niveles de
competitividad requeridos en el mercado mundial. Por ejemplo, se podria acomodar
pedidos de espacio por parte de empresas lideres en algun subsector, desarrollando
planes de reestructuracion espacial para mejorar el desempefio productivo, innovador,
logistico y econémico del subsector.

Este punto requiere de un rol del gobierno federal (macro), incluyendo al Ministerio de
Hacienda, Asuntos Econdmicos, y SAGARPA. Hay que enfrentar el mismo riesgo que se
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mencion6 en el marco de la 1" Accién propuesta. Ninglin gobierno sabe de antemano
cual subsector, cluster o tecnologia ganara la batalla de la presente y futura competencia
internacional. Por un lado, es eficiente identificar clisteres e incluirlos en el marco de una
politica de integracion de cadenas, aprovechando el dinamismo empresarial e institucional
existente. Por otro lado, se corre un riesgo de miopia, ‘lock-in’ y ‘pick the winners’ del
pasado, conllevando a un enfoque erréneo en clusteres que al largo plazo no ganaran, a
costa de otros clusteres en otras (micro) regiones que bien podrian hacerlo y llevar a cabo
procesos de integracién de cadenas. Por lo tanto, se sugiere que la actividad analitica de
la identificacion de clusteres esté a cargo a una entidad independiente y especialista en el
analisis y diagnostico de clusteres. De hecho, hay que aplicar la misma metodologia
participativa descrita lineas arriba (ver la 1™ Accién propuesta), que hace que se
involucren los actores privados y gubernamentales regionales y estatales en el proceso de
seleccion de clusteres. Ademas, la 3" Accion propuesta acomoda el riesgo aqui tratado.

3% Accion propuesta: Concientizacion

Actividades de concientizacién pueden orientarse al sector publico, en lo que se refiere a
la definicion conceptual y operativa del tema de la integracion de cadenas agro-
alimentarias, y al sector privado-publico, en cuanto a los distintos aspectos de como hacer
la integracion.

En primer lugar, hay que hacer un médulo de capacitacion para funcionarios publicos que
definen el rumbo de la politica de integracion de cadenas, para el cual las pautas han sido
definidas arriba, en este documento, principalmente la seccion 4.1 y el capitulo 1. De
hecho, se podria tomar el presente documento como base para discutir el conjunto de
riesgos con la actual politica de integracion, que explican en capitulo 3 y anexo 3.1.
Ademas, se trata de organizar talleres de trabajo que reunan a varios representantes de
organismos publicos y del sector privado, con el fin de aprender sobre oportunidades de
venta y desarrollo para ciertos subsectores y cllsteres. El punto de partida debe ser una
clara definicién del concepto de la integracion de cadenas, partiendo de los siete puntos
mencionados en seccion 4.1: integracion de cadenas es (1) orientarse al cliente final:
pensar en todo lo que pasa adentro de la cadena en los requerimientos del mercado final,
(2) pasarse del enfoque individualista a una vision colectiva de la cadena como fuente de
sinergia y competitividad, (3) cooperar en la dimension vertical de la cadena: intercambiar
informacion y hacer inversiones conjuntas para mejorar el desempefio colectivo adentro
de la cadena, (4) reestructurar cadenas en la dimension funcional, espacial y relacional,
(5) bajar costos, ahorrar capital de trabajo, aumentar la velocidad, confiabilidad y
flexibilidad de las entregas, convertir bienes en servicios, entrar en nuevos mercados, y
reducir externalidades negativas para la sociedad que la rodea, (6) resolver problemas de
distribucion de beneficios y de coordinacion de riesgos de comportamiento, (7) aprender
como hacer todo lo anterior: efectivamente coordinar la cooperacion entre empresas para
mejorar el desempefio de la cadena a la cual pertenecen.

En segundo lugar, se requiere de concienciar los empresarios también, explicando la
estrategia del gobierno Mexicano y las reglas de juego (ver la primera propuesta),
movilizando y desarrollando la empresarialidad (¢, que es hacer empresa?), y, sobre todo:
ayudar a aquellos actores que ya tomaron la decision de colaborar adentro de su cadena,
pero no saben como hacerlo (falta de experiencia), no se conocen y confian todavia y/o
arrastran un pasado ajeno al espiritu de cooperacién. Organizar talleres de trabajo es (Util
para que estos actores se conozcan, discutan cuellos de botella (tanto de la cadena como
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para llegar a cooperar con el fin de resolverlos), definan roles e inversiones conjuntas, etc.
Es importantisimo que en estas reuniones, en que participan sobre todo actores privados
de un cierto subsector, cadena, cluster y/o micro regién, también cuentan con la presencia
de profesionales capaces de animar y promover los procesos de integracion de cadenas
(ver la 4™ propuesta).

4" Accion propuesta: Institucionalizacion

Esta propuesta se refiere a la creacion de instituciones capaces de estimular la
integracibn de cadenas. Esta es una tarea compleja que requiere conocimiento
especializado, tanto del concepto de integracion de cadenas, como sobre los actores de
carne y hueso adentro de las cadenas. En muchos paises, estas instituciones estan
ausentes o son deébiles; en el caso Mexicano, tiende a centralizarse en el ambito federal
con el riesgo de divorciarse de la vida real de las cadenas.

Las instituciones encargadas de estimular la integracion de cadenas son importantisimas
porque desempefian los siguientes papeles. Primero, operan como intermediarios entre la
demanda (de parte de actores en cadenas) y la oferta (de informacion privada o publica
sobre mercados, canales de venta, aspectos comerciales, distribucion, servicios
logisticos, financiamiento, etc.). Segundo, piensan en los intereses de un (grupo de)
subsector(es) en alguna (micro) regién, y asi son mas capaces de formular y expresar
argumentos de comunidad (ganar-ganar), involucrar empresas lideres, movilizar
empresas innovadoras, pujantes y criticas del desempefio actual de una cadena, etc.
Tercero, tienen un rol importante en la formulacion de proyectos pilotos (ver la 5 Accién
propuesta), conectando asi la demanda con la oferta y a la vez desarrollando nexos
privados-publicos. Cuarto, ayudan a resolver problemas de coordinaciéon a lo largo del
proceso de cooperacion que esta en el corazén de la integracion de cadenas (ver la 7™
Accion propuesta). Finalmente, juegan un rol en la diseminacion de las experiencia de
integracion de diferentes cadenas en distintos subsectores en varias regiones (ver la 62
Accidn propuesta).

Obviamente, la formacion de profesionales capaces de animar y promover procesos de
integracion debe ser un punto explicito en el marco de la 4® propuesta. Lo que se
pretende construir es ambicioso: el desarrollo ‘de abajo hacia arriba’ de un triangulo,
compuesto por actores publicos, cadenas “de carne y hueso” y una estructura intermedia
gue articula la oferta de servicios privados y publicos con la demanda privada de parte de
las cadenas. En tal contexto, el gobierno federal orienta (estrategia), presiona
(competencia y mercados), prepara (formacion de recursos humanos), ayuda (aspectos
juridicos de coordinacion) y co-financia (en caso de externalidades). Los empresarios, sin
embargo, hacen la integracion, con la ayuda de actores publicos profesionales en al
ambito regional: ‘de abajo hacia arriba’. La estructura intermedia estd compuesta por
profesionales bien preparados y pagados, quienes deben resolver la tension entre la
arquitectura legal de la actual politica y la estructura real de las cadenas, manejando
mucho mas flexiblemente las estructuras, los espacios y ritmos de la conformacion de los
comités de sistema-producto. Solo asi, pueden inhibir efectivamente una actitud clientelar
de los actores de las cadenas (tratando de que el gobierno les solucione todo y les sirva
de mediador paternal) y una actitud paternalista del Estado (nivel federal) hacia estratos
publicos y privados a otros niveles (ver anexo 3.1).
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Aqui, se enfatiza que un enfogue en ‘clisteres’ permite trabajar sobre bases
institucionales existentes que ya han comprobado su eficacia y flexibilidad. Ya existe una
institucionalidad privada y publica (universidades, centros de desarrollo, agencias de
gobierno, etc.) que permite no empezar de cero. Estas instituciones bien se pueden usar
para fomentar la cooperacién entre empresas en la dimensién vertical de su entorno
organizativo: es decir, en cadenas. Esto supone un rol fuerte de empresas lideres, que en
mucho clUsteres ya estan y son faciles de identificar. La tarea es de articular y dirigir todos
estos activos sociales e institucionales ya construidos en una sola direccion: la integracion
de cadenas como se definieron en la seccion 4.1.

El rol de articulador, animador y coordinador conviene que lo juegue una entidad neutra,
independiente y capaz de operar y cooperar con diferentes niveles de gobierno y el sector
privado. Asi, se ganaria mucho en términos de aprendizaje y eficiencia institucional.
Ademas, el enfoque en clusteres y el rol de una entidad independiente estimula la
descentralizacion y la pluriformidad del desarrollo institucional, que es caracteristica
basica de los clusteres exitosos en el mundo y un requerimiento en la luz de los riesgos
observados en el capitulo anterior referente a la actual politica mexicana de integracion de
cadenas agro-alimentarias.

5% Accion propuesta: Proyectos pilotos

En el contexto institucional descrito lineas arriba, los actores privados y publicos
colaboran en el &mbito que les corresponde (microregional, estatal o regional) para
identificar y resolver problemas en la cadena. Se requiere analizar estos problemas y las
operaciones logisticas involucradas para encontrar nuevos meétodos practicos de bajar
costos 0 mejorar la calidad, entre otros beneficios al alcance en el marco de un proceso
de verdadera integracion de cadenas. La clave es que se comparta, intercambie, circule y
discuta informacion sobre antiguos y nuevos métodos de interaccidn, acopio Yy
distribucion. En este proceso, se requiere de una empresa lider que sepa formular un
argumento de comunidad (ganar-ganar), como lo hizo durante los ultimos 5 afios la
cooperativa ‘The Greenery’ en Holanda. En este caso, la cooperativa analiz6 el sistema
de acopio y distribucién actuales y encontré un divorcio entre los intereses de los
productores y los clientes finales (cadenas de supermercados) en cuanto a la ubicacion
de los centros de acopio y distribucién; también calculé la reduccién de costos en el caso
de una reestructuracion espacial y funcional de la cadena (centralizando y re-ubicando las
funciones de acopio y distribucion), y convencid a los productores miembros de la
cooperativa con derechos de voto de que, no obstante sus inversiones en el anterior
sistema y sus necesidades de amortizacién durante los siguientes afios, seria ventajoso
reestructurar (integrar) la cadena. De hecho, usaron los beneficios de la integracion para
compensar la pérdida de inversiones de parte de algunos productores.

Tales procesos toman tiempo y requieren de mucha capacidad tactica y comunicativa
para ganar la confianza de los actores en las intenciones, capacidades y la transparencia
de informacion de otros actores, en este caso una empresa lider, y asi en los resultados
positivos previstos de la reestructuracion de la cadena. En este contexto, hay que tener
mucho conocimiento de los actores involucrados, sus experiencias, modo de pensar,
relaciones entre si, etc. Conocer los actores es tan importante como conocer cadenas y lo
que significa integrarlas. Todo esto se refiere al gran desafié de aprender a coordinar la
operacién entre empresas para mejorar el desempefio de las cadenas a las cuales
pertenecen (ver la 7™ Accidn propuesta).
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Regresando a los proyectos pilotos y al valor del aprendizaje en el contexto de las
cadenas. Este aprendizaje tiene que ver con hacer cosas: compartir, analizar, discutir,
hacer planes y ejecutarlos. Tanto en la materia de como hacerlo (coordinacién) y qué
hacer (mejorando el desempefio de la cadena) se pueden rescatar lecciones que se
pueden utilizar en otros contextos. O sea, una funcién importantisima de hacer proyectos
pilotos es que se puede dispersar o difundir el aprendizaje acumulado en los mismos,
pasandolo a otros subsectores, clisteres y regiones (ver también la 6™ Accién propuesta).

Los proyectos pilotos se definen ‘de abajo hacia arriba’. Los que juegan son los
empresarios y los profesionales (publicos) especializados y capaces de iniciar, animar y
promover procesos de integracion, entre otros. Ningun otro actor va a tener la paciencia y
la conviccibn de que el cambio previsto debe implementarse para aprovechar los
beneficios. Normalmente, los proyectos de integracidbn duran unos largos y dolorosos
anos, aunque a la vez hay que orientarse hacia el logro a corto plazo de avances
relativamente pequefios.

6% Accion propuesta: Desarrollo de un ‘toolkit’

Proyectos pilotos generan una experiencia para ser difundida a través del campo
Mexicano: pasando muros institucionales, divisiones sectoriales, fronteras regionales y
niveles de gobierno: federal, estatal y municipal. La experiencia representa aprendizaje,
que a su vez es la base de la innovacion. El aprendizaje se refiere a dos puntos, como ya
ha sefialado lineas arriba: ¢cdémo hacer integracién (coordinacién) y, qué hacer para
lograr mejorar el desempefio de la cadena?.

Se puede resumir la experiencia obtenida en cada proyecto a manera de estudios de
caso, para ser usados en la formacion de profesionales en el contexto del desarrollo del
triangulo institucional requerido para promover la integracion de cadenas agro-
alimentarias en México. El mismo material también puede servir para enriquecer
proyectos en marcha en otros subsectores y regiones, a través de listados de “do’s &
don’ts” en cuanto a la coordinacion de procesos de cooperacion, y también via el uso de
resultados concretos de los proyectos: sistemas de evaluacion y certificacion de la calidad
e inocuidad de productos; herramientas para diagnosticar cadenas en cuanto a costos,
servicio y potencial de mejoramiento; capacitacion con el fin de entrar los circuitos de
proveedores seleccionados y preferidos por el cliente; etc.

Una vez que se constituya un ‘toolkit’ sobre las bases de las experiencias con proyectos
de integracion involucrando actores privados y publicos en clisteres a nivel microregional
o regional, se desarrolla una politica de integracion de cadenas en una forma mas
descentralizada, que permita la insercidn sistematica de estos actores en la generacién y
operacion de la politica publica, y que reduzca el riesgo del ‘lock-in’ y de ‘pick de winners’
que son relevantes en la actualidad (ver capitulo 3). Se propone que la entidad neutra e
independiente que haga el analisis de competitividad y de la estructura de clisteres en la
economia Mexicana, y que organice que SAGARPA se asocie mas con los actores
privados e institucionales en las regiones y los estados a lo largo de los pasos o acciones
propuestas arriba, juegue el rol de sintetizar las experiencias de los diferentes proyectos y
de llegar a una conclusion coherente respecto al aprendizaje que se desprende de los
mismos.
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Como ultimo, el desarrollo de un ‘toolkit’” no solo facilita la difusion de resultados hacia
otras cadenas, subsectores y regiones, sino también de métodos de aumentar la
aceptacion social-politica de logros y avances en el subsector, sobre todo cuando este
subsector genere efectos negativos para la sociedad y costos de oportunidad en términos
del desarrollo econémico de otras cadenas y otros subsectores.

7™ Accion propuesta: Aprender a coordinar cooperacion (y a terminarla cuando ya
no tiene sentido)

A lo largo de los pasos anteriores (desde la concientizacion, institucionalizacion, ejecucion
de proyectos pilotos y el desarrollo de un ‘toolkit’), los actores interactian de forma
cooperativa, intercambiando informacion que antes no compartieron, percibiendo riesgos
y tratando de construir la confianza necesaria para (al final y al cabo) efectivamente poder
reestructurar cadenas con el fin de mejorar su desempefio. Todo este conocimiento que
se acumula a lo largo de iniciar, promover y empujar la integracion se refiere a un tipo de
‘know-how’ que es netamente cualitativo, humano y organizativo. El concepto de
confianza esta central en este proceso. Aqui cabe hacer referencia al excelente libro
sobre este concepto de Bart Nooteboom “Trust: Forms, Foundations, Functions, Failures
and Figures”(2002). En este libro se define el concepto de la confianza como una decision
y forma de ‘reliance’: aceptar que uno es dependiente del otro, sabiendo que el otro nos
puede fallar, pero esperando que no lo haga, aun cuando haya incentivos para fallar y
sacar provecho de una situacion de dependencia. También es interesante ver qué
elementos constituyen la confianza: primero una persona confia en la calidad de los
recursos materiales de otra persona 0 una empresa; segundo, en su capacidad para usar
estos recursos; tercero, en la intencion y voluntad de hacer lo anterior lo mejor posible;
cuarto, en las condiciones para que un actor efectivamente pueda utilizar sus recursos
segun su capacidad y voluntad; y quinto, en la transparencia de la informacién respecto a
estos puntos.

Con base en los puntos de vista expuestos lineas arriba, se propone prestar mas atencion
a la necesidad de coordinar procesos de cooperacion e intermediacibn en caso de
conflictos, para asi construir confianza y facilitar la integracion de cadenas sobre esta
base. Es recomendable que este rol lo juegue un ‘broker’, que es un agente que hace
diferentes cosas. En primer lugar, los brokers reducen los costos de transaccion en caso
de pequefios proyectos. Estas reducciones pueden ser importantes, pero no
suficientemente grandes para poder compensar los gastos que una persona hace en
llegar a confiar en otra: gasto de tiempo y recursos financieros en la creacion de una
estructura de monitoreo y control.

Un broker otorga o representa garantias que un partido da a otro para construir la
confianza, produce y distribuye informacién sobre la confiabilidad de potenciales partners
en proyectos de cooperacion, revela comportamientos de oportunismo (engafios de varios
tipos) para asi condicionar y sancionar los actores con buenas intenciones, conecta redes
de cooperacion en el caso que ello sea beneficioso, y ayuda a desconectarlas una vez
gue ya no es de utilidad cooperar; por ejemplo en el caso que se llegara a estimular el
clientelismo, conservadurismo y el paternalismo, entre otras posibles patologias en las
relaciones privadas-privadas y privadas-publicas. Este agente desconecta de manera
eficaz a los actores después del logro de los objetivos, lo cual es muy importante, porque
cuando se termina la relacion es necesario convencer a los partidos que pierden,
facilitando asi que los partidos més dindmicos puedan salir de la red con los minimos
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dafios, lo cual es importante para guardar su reputacién y capacidad de iniciar nuevos
procesos de cooperacion con otros actores (Nooteboom 1999, 801-803). En otras
palabras, el ‘broker’ es importante para preservar y aumentar el capital social.

La propuesta es que sea un actor privado, profesional, y conocedor del subsector, region
o cluster, quien desempefie el rol del broker. Esto significa un altisimo nivel de
descentralizacion de esta funcién. Por otra parte, como este rol es vulnerable a la
corrupcion, el monitoreo y la evaluacion de los ‘brokers’ deben estar en manos publicas.
Tomando en cuenta los sefalamientos del profesor Nooteboom (1999, 803) en torno a
este tema, el gobierno Mexicano debe “limit itself to the (legal) enabling and facilitation of
the role of cluster brokers to be played by others, and focus on the monitoring and control
of possible misuses in the form of exclusion of outsiders and corruption”. Este nuevo rol
publico es sujeto de aprendizaje, y para ello la propuesta es que un ente neutro e
independiente asesore a la agencia publica encargada de este rol.

8"% Accion propuesta: Infraestructura

Imaginese una politica exitosa de integracién de cadenas en el agro Mexicano, que en
parte este basada en un enfoque sobre clisteres en ciertos subsectores y territorios, que
logran mejorar su competitividad reestructurando las cadenas a las cuales pertenecen.
Estos clusteres deben conectarse con mercados internos y externos, via centros de
traslado multi-modales (puertos, nodos logisticos). A su vez, ello requiere de una
adecuada infraestructura virtual e inversiones en TCI (software, Internet), facilitando asi el
intercambio de informacion sobre mercados finales y la transposicion, estabilizacion y
transformacion de productos fisicos de acuerdo con la demanda. En segundo lugar, el
aspecto de la transposicion de productos fisicos requiere de inversiones en infraestructura
fisica para las distintas modalidades de transporte: en camién, barco, avién, etc. Puede
ser que se identifiguen problemas concretos en el area de la tecnologia del transporte
multi-modal, documentacion electrénica, los procedimientos aduaneros, la congestion y
contaminacion urbana, y el manejo de la infraestructura fisica existente, incluyendo al
financiamiento, mantenimiento y mejoramiento de la misma.

En un caso como el descrito, se propone que los actores y profesionales aliados con
ciertas cadenas analicen ese tipo de problemas para su caso, y que expresen su
demanda frente al gobierno y que lo convenzan para que invierta en infraestructura fisica
o virtual. En contraparte, el sector publico debe tener una vision de conjunto que no solo
tome en cuenta los pedidos por parte los actores de las cadenas, sino que facilite la
puesta en marcha de una estrategia de desarrollo para uno o varios sectores econdémicos
de la economia Mexicana. Esto significa que, la politica de infraestructura debe definirse
en el ambito federal, como parte integra de la primera accion propuesta arriba. Es obvio
que se orientaran los recursos escasos hacia el uso eficiente y eficaz de la infraestructura
existente y una mejor provision de servicios de transporte, y a la promocion de
instituciones que sean capaces de manejar y financiar el sector de transporte al largo
plazo y de forma sustentable, pero para ¢cuales subsectores, donde, y con qué objetivo
de desarrollar y conectar determinados clisteres con sus respectivos mercados finales?

Otro aspecto de nuestra propuesta es que se ponga atencidén en las tres dimensiones
logisticas: la transposicion, la estabilizacion y la transformacion de productos fisicos; a los
dos principales rubros de infraestructura: fisica y virtual; y a la posibilidad de preservar y
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mejorar el uso de infraestructura existente (incluyendo al uso de ITS) y/o invertir en su
expansion, agregando nueva infraestructura.

9" Accién propuesta: Fomento de servicios logisticos

Ahora imaginese una politica exitosa de integracién de cadenas agro-alimentarias en
México, que se oriente a ciertos clisteres que estan bien conectados con mercados
internos y externos via centros de traslado multi-modales: la infraestructura esti vy
practicamente no presenta ningun cuello de botella. Pero aunque parece un mundo ideal,
se requiere de un sector logistico dinamico que sea capaz de realizar las conexiones
entre los clusteres y los mercados, optimizando las relaciones costo-beneficio de las
operaciones logisticas, de acuerdo con la demanda de los usuarios finales
(consumidores) y los clientes principales (supermercados). Es mas, un sector logistico
dinamico ayuda a ampliar mercados y penetrarlos mejor. Finalmente, se requiere de
puertos eficientes y organizados de tal manera que el servicio brindado cumple la
demanda de los principales actores en las cadenas. En términos modernos, se requiere
de un ‘port cluster management’ muy adecuado (De Langen 2003, De Langen & Visser
2004).

En la figura 3 (capitulo 1), se presenta una topologia de servicios logisticos. Ahora, un
sector logistico dinAmico se caracteriza por una oferta adecuado de servicios de
transporte, de almacenaje, de control de inventario (condicionado), de valor agregado
(aduanas, facturas, informacion de producto, empaquetar), de actividades de produccion
secundaria (por ejemplo la preparacién “en camino” de comida lista para el consumo), y
de manejo de redes logisticas (3PL) y/o su reestructuracion (4PL). El control de
inventarios bien puede ser una actividad especializada, pero esto no implica
automaticamente la subcontratacion de empresas logisticas para que realicen esta
actividad, ya que es un aspecto muy sensible frente a la demanda: una entrega tardada
puede llevar a la pérdida de un cliente. Pues, la oferta de servicios especializados de
control de inventario requiere de confianza, por parte de las empresas productoras, en los
recursos materiales y en las capacidades (destrezas) de las empresas logisticas. Lo
mismo es valido para la transicion de empresas 3PL a 4PL, que es un proceso nada facil
ni automatico a pesar de una demanda creciente de estos servicios, debido a que varios
factores obstaculizan este tipo de innovacién en el sector logistico (Visser, Konrad &
Salden 2004).

Para fomentar los servicios logisticos se propone que en el contexto del agro Mexicano
los esfuerzos se concentren en el tipo de innovacion logistica mas requerida en el ambito
de la integracion de cadenas (Van Klink & Visser 2004) como son: nuevos procesos
logisticos, que correspondan al nivel operacional, y que tengan como objetivo aumentar la
eficiencia de la cadena y reducir los costos de transaccion, administracion, inventario,
distribucién y financiero. Ejemplos son nuevos métodos de manejo de administracién de
ventas en la cadena (EDI, o mejor todavia para pequefias empresas: alguna forma de
B2B e-commerce), sistemas de informacion o estructuras de pago.

Otro angulo para acercarse al tema de ¢cdmo estimular la innovacién logistica? Se refiere
a las condiciones regionales que frenan o ayudan a las empresas logisticas en su afan de
satisfacer la demanda. Estas condiciones se refieren a las politicas de planificacion
espacial e infraestructura, calidad y precios de ciertos factores de produccién (mano de
obra, tierra), la congestion, los marcos regulativos (sector transporte), la intensidad vy
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calidad de la competencia, etc. Aumentando la presion de las barreras o reglas y su
aplicacion frente al sector logistico, se obliga a las empresas logisticas a ser innovadoras
en un contexto de hipercompetencia en el dmbito de cada eslabén de las cadenas:
empresas productoras, empresas logisticas y empresas minoristas.

Otro aspecto de la °™ Accién propuesta es promover la competencia en cada uno de
estos niveles (incrementar la presion), y hacer un estudio del estado en que se encuentra
el sector logistico en México, conociendo la oferta actual (en términos de estructura de
costo, relacion precio-calidad de los servicios, el tipo de los servicios ofrecidos) y los
cuellos de botella respecto a su innovatividad.

10™* Accion propuesta: Planificacion espacial

Esta propuesta es simple y clara. Se requiere de clisteres (existentes o a ser
desarrollados) para estimular la integracién de cadenas, gozando de las ventajas de estos
clusteres en los ambitos de la conciencia competitiva, capacidades dindmicas, flexibilidad
institucional, coordinacion de cooperacién y enlaces privados-publicos. Algunos clusteres
pueden necesitar mas espacio para su ampliacion en el sitio donde esta ubicado el
cluster. En otros vasos puede ser que se requiere reubicar alguna funciéon o una serie de
funciones, por ejemplo la produccion secundaria y ciertos servicios logisticos de valor
agregado, hacia un nodo logistico internacional (por ejemplo un aeropuerto). Finalmente,
puede una empresa lider que requiere una concentracion territorial de sus proveedores en
su cercania (al estilo ‘Toyotiano’). En todos estos casos, se requiere de un apoyo
gubernamental en materia de un ajuste y flexibilidad en la planificacion espacial.

4.4 Reflexion final

La integracion de cadenas no significa crear nuevas organizaciones o estructuras juridicas
promovidas ‘de arriba hacia abajo’. Tampoco implica una integracién vertical: el acopio de
funciones hacia adelante o hacia atras en la cadena por parte de empresas productoras
incapaces de resolver conflictos con otras empresas en la cadena, y olvidando que

» en la economia globalizada, se requiere de excelencia sobre las bases de la
especializacion, y cooperacion entre especialistas para ganar a los mercados.

La integracion de cadenas ‘de abajo hacia arriba’ significa, en primer lugar, pensar
siempre en el cliente final, en segundo lugar, aprender a adoptar la perspectiva de
cadena, para luego formular objetivos estratégicos a nivel de la cadena, co-operar para
lograr estos objetivos, coordinar exitosamente la cooperacion, o aprender a hacerlo,
reestructurar cadenas (en el &mbito funcional, espacial y relacional), medir los resultados
de esta acciones y reestructuraciones, y aprender como mejorar todo esto hasta que se
logran los objetivos formulados al iniciar el proceso de integracion.

Finalmente, se formulan algunos consejos tacticos en cuanto al tema de la integracion de
cadenas. Ello requiere, en primer lugar, de:
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v" Una cucharadita de software y conceptos
logisticos

v" Una pizca de arreglos institucionales vy
contratos juridicos

v" Un poquitin de camiones y almacenes

v" Kilos de voluntad piblica de descentralizar, y
de capacidad privada de cooperar

v" Kilos de comprensién de costos y beneficios
logisticos

v Kilos del afan de hacer pequefios pasos y
asegurarse de logros correspondientes +

Integracion de cadenas efectiva y exitosa

Se debe usar métodos y practicas que permiten mejoramientos graduales (no de manera
radical), y que ya demostraron su valor practico, ahorran costos, cumplen los
requerimientos de clientes, y que pueden estandardizarse. Sobre todo, hay que evitar que
los actores involucrados en un proyecto de integracion de cadenas no sepan lo que estan
haciendo, lo cual muchas veces se expresa en una actitud individualista de ‘yo también’ o
‘ahora yo'. Esta actitud no permite competir en los mercados globales.

Sobre todo se requiere descentralizar la actual politica de integracion de cadenas en
México, segun las propuestas hechas en este capitulo. La iniciativa privada-publica en el
ambito regional y estatal es el eje de la movilizacibn de esfuerzos para lograr la
competitividad. Los primeros pasos de la politica que asi debe desarrollarse requiere del
andlisis, la asesoria y esfuerzos de monitoreo y evaluacion de parte de una agencia
neutra e independiente, que sepa complementar y reforzar el marco institucional ‘tripartite’
descrito en este capitulo.
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ANALISIS DE POLITICAS AGROPECUARIAS Y RURALES:
INTEGRACION DE CADENAS AGROALIMENTARIAS

Notas finales

' So-called electronic manufacturing service (EMS) firms perform assembly operations for several clients—
often competitors, also called Original Equipment Manufacturers (OEMs). EMS firms locate where labour
costs are lowest, unless nearness to major markets is important for clients, in which case there may be a
few EMS plants (e.g. in Mexico for the NAFTA market, in Eastern Europe for the EU, and in China for the
ASEAN trade block). Working for several clients allows EMS firms to enhance utilisation ratios and achieve
economies of scale, scope and experience in performing relatively simple production tasks.

" Clustering processes take place in a specific geographical and institutional setting, for two reasons. The
first is that the geographical concentration of firms promotes different kinds of learning processes (see e.g.
Maskell & Malmberg 1999; Capello 1999; Maskell 2001). A second reason is that geographical
concentration and regional clustering may also provide answers to specific problems in a certain national
context, promoting the development of a region-specific set of informal and formal ‘rules of the game’ (North
1994) that operates as ‘enabling constraints’ (Nooteboom 2000) for actors aiming to solve these problems.
In other words: regional clustering may help to solve governance problems (Nooteboom 2002), besides
stimulating learning and competence development.

" Outsourcing leads to improved technical and innovative competencies on both sides of the relationship;
distribution cost reductions—due to economies of scale, scope and experience in logistic operations, among
other factors; storage cost reductions—due to enhanced logistic efficiency along with the transfer of
ownership and risk associated with stock management; capital cost reductions—associated with large
investments in logistic infrastructure; and a higher level of strategic flexibility—in the absence of sunk costs
in infrastructure, and assuming low switching costs when subcontracting other logistic firms that are thought
to be better able to meet new requirements.

v Several authors resist the presumed dual structure of chain governance consisting of two exhaustive ideal-
types, representative of capital- and labour-intensive industries in general and indeed, of all industries
(Dicken et al., 2001; Gibbon, 2001; Sverisson, 2001; Raikes et al., 2000). They call for theoretical
underpinnings that will help explain the differences more systematically, and point to national variation in
governance of the same sector (Smith et al., 2002; Gibbon, 2000) as well as to industries lacking strong
control by a dominant firm or for industries with a different governance structure (Gibbon, 2001). Others feel
the definition of governance applied in most GCC to be too narrow, as extra-chain governance, or
‘regulation’, should be taken into consideration in GCC analyses (Smith et al., 2002; Vargas, 2001; Whitley,
1994 1996; McCormick, 2001).

Y En la figura, sélo se presentan dos de los tres relevantes flujos en el contexto de cadenas: 1. de
informacion (dos vias), lo cual se refiere al intercambio simple de datos estructurados o un intercambio mas
intensivo de conocimientos especializados por parte de las empresas, con el fin estratégico de aprender e
innovar en el ambito logistico; 2. de bienes fisicos (hacia delante), desde el insumo mas basico hasta el
producto entregado al muchacho atendiendo una mesa de almuerzo donde recién se sentaron unos
sefiores;

y 3. financiero (hacia atras): una serie de pagos por parte de los clientes subsiguientes de una serie de
proveedores, supuestamente después de una entrega fisica.

Y La visién conjunta sobre el tema agro-logistica es una elaboracion de algunos puntos mencionados en los
diferentes planes de politica de los ministerios involucrados en la formulacién de la vision. A la vez, la vision
sirve de base y es un insumo para los nuevos planes de politica que se esta formulando en estos
ministerios. Asi mismo, se logra integrar la politica de planificacion especial, econdmica, infraestructura,
medio ambiental, entre otras.

"' El gobierno holandés erréneamente confunde los términos de la concentracion (territorial o espacial) y de
‘clusterizacion’, que es un término que principalmente se refiere al desarrollo de relaciones de cooperacion,
a nivel local o regional, entre actores econdmicos, y a la calidad de la coordinacién de la cooperacion en
cluster, lo cual tiene sus bases en el entorno institucional, entre otros factores (De Langen 2003, Visser &
De Langen 2004).
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