SISTEMA INTEGRAL DE ASOCIATIVIDAD
EMPRESARIAL CITRICOLA: PROPUESTA
CAUSAL DE COMPETITIVIDAD

RESUMEN

En México, la citricultura representa la actividad fruti-
cola mds importante, los estados de Veracruz, San Luis
Potosi'y Tamaulipas son los principales productores
de este tipo de cultivo. Asimismo, en términos de co-
mercio internacional, los citricos constituyen el cultivo
de mayor valor. El estudio de perspectivas tedricas, a
partir de la naturaleza de la presente investigacion, re-
quiere el andlisis de la dindmica desarrollada entre las
actividades, los recursos y las capacidades, asi como
la identificacion de diversos elementos que explican la
obtencién de un posicionamiento competitivo.

PALABRAS CLAVE: CADENA DE VALOR, RECUR-
SOS, CAPACIDADES, CLUSTER.

ABSTRACT

Citrus production represents the most important
fruit farming activity in Mexico. Particularly, in states
such as Veracruz, San Luis Potosi and Tamaulipas,
it accounts for the majority of their production. Fur-
thermore, in terms of international commerce, citrics
is the harvest with the greatest economic value. The
theoretical perspectives studied in the present re-
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search require the analysis of the dynamic development
among activities, resources and capabilities, along with
the identification of different elements that may explain
its competitive positioning.

KEYWORDS: VALUE CHAIN, RESOURCES, CAPABILITIES,
CLUSTER.

INTRODUCCION

En la actualidad, las empresas se desenvuelven
en un entorno cada vez mas dindmico y comple-
jo, lo cual se deriva de las exigencias propias de
la globalizacién econdmica (Saavedra, 2010). De
esta manera, se originan nuevas oportunidades
de negocios, asi como una alta presion competi-
tiva que se caracteriza por la reduccién del ciclo
de vida del producto, altos costos de investiga-
cion y desarrollo, rapido cambio tecnoldgico e
incertidumbre estratégica asociada a la globa-
lizacidn, entre otros (Taboada, 2004; Montegut,
2006).
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En este sentido, el hecho de alcanzar y sostener
un posicionamiento competitivo en los merca-
dos mediante el disefio de procesos y técnicas
de gestidbn mas eficientes, se traduce en una
expectativa crucial para el éxito y supervivencia
de las empresas (Aragdn y Rubio, 2005).

La presiéon ejercida ha propiciado nuevas for-
mas de organizacion en los eslabones de la
cadena productiva, asi como patrones de com-
petencia que descansan cada vez mas en las
ventajas asociadas a la flexibilidad de la pro-
duccion y de organizacion, lo que se vera refle-
jado tanto en el precio como en la calidad final
del producto (Saavedra, 2010).

En consecuencia, se han suscitado procesos
de desintegracion vertical, ademas de distintas
modalidades de cooperacién entre empresas
para enfrentar la competencia, una de las es-
trategias se refiere a la formacién de clusters o
conglomerados, cuyo eje central se sustenta
en la competencia mediante la articulacion de
potencialidades existentes en los dmbitos loca-
les y regionales para aprovechar el acceso a in-
sumos, informacion y tecnologia (Porter, 1999;
Velazquez y Maldonado, 2010).

El andlisis se centra en la identificacion de los
factores explicativos, tanto internos como
externos, que les permitan a las empresas ci-
tricolas de la region centro' del estado de Ta-
maulipas obtener un mejor posicionamiento,
lo anterior a partir de la identificacién y analisis
del conjunto de actividades (basicas y comple-
mentarias), recursos y capacidades, que repre-
sentan el resultado de la trayectoria de cada
organizacion y que dificilmente pueden ser
imitados por la competencia.

1. En la investigacion la regiéon centro comprende los
municipios de Victoria, Giémez, Padilla, Hidalgo, Villa-
gran, Mainero, Jiménez, Soto la Marina y Casas.
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En este contexto, la citricultura en México ca-
racteriza la actividad fruticola mas importante,
teniendo a los estados de Veracruz, San Luis
Potosi y Tamaulipas como los principales pro-
ductores de este tipo de cultivo. En el contex-
to socioecondmico, su importancia reside en
la aportaciéon de divisas y generacion de em-
pleos en cada una de las fases de la cadena
productiva.

Participacion de México
en el entorno internacional

En el escenario internacional, México se consi-
dera como uno de los principales paises pro-
ductores de frutas citricas frescas, registrando-
se en el periodo 2009 — 2010 una produccion
de 6350 toneladas en este tipo de cultivo,
representando el 7,69% con respecto al vo-
lumen producido mundialmente, lo cual le
permitid ubicarse en el cuarto lugar, sélo por
debajo de paises como China, Brasil y Estados
Unidos. Cabe destacar que del volumen pro-
ducido en el pafs sélo 19,29%, es decir 1,225
t, se destind a algun proceso de industrializa-
cion, principalmente jugo de naranja, sin em-
bargo también se empled en la agroindustria
para los sectores farmacéutico y de cosméti-
cos (Diaz, 2010; Federacion Argentina del Ci-
trus, 2011).

En lo referente a las exportaciones, la partici-
pacion de México en el afo 2009 en relacion
con su nivel de productividad no se puede
considerar del todo optimista, al ubicarse en
el 8° lugar a nivel mundial con 4,08% de parti-
cipacion (Figura 1).



FiGura 1
EXPORTACIONES DE CITRICOS A NIVEL MUNDIAL (2009)
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Fuente: Elaboracién a partir de Secretarfa de Agricultura, Ganaderfa, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion (SAGARPA, 2009).

Tamaulipas en el
entorno nacional citricola

En Tamaulipas, la actividad agropecuaria y fo-
restal representa uno de los principales sectores
econémicos, de acuerdo con cifras del Instituto
Nacional de Estadistica y Geograffa (2007), tal
entidad federativa posee una superficie total de
5729461,10 ha, de las cuales 56% se encuentran
destinadas a actividades primarias, ubicandose
en esta dimensién de andlisis en el quinto lugar
con respecto a los demas estados del pafs. Ade-
mas, las dos terceras partes de la superficie sem-
brada se mantienen con los periodos de lluvia
del invierno y el resto mediante algun tipo de
riego tecnificado.

En ese mismo afo, el estado registrd una signi-
ficativa participacion en el escenario citricola en
cuanto a la produccién de este tipo de cultivo,
se posiciona en el 2° lugar a nivel nacional con
una aportacion de 12,40% del volumen total.

En consecuencia, el sector primario, de acuer-
do con cifras de INEGI (2009), representd 4,6%
del producto interno bruto (PIB) estatal. En este
sentido, entre los productos primarios mas
importantes se encuentran el sorgo en grano,
maiz, pasto, soya, cebolla, cafia de azlcar,
naranja y limon italiano (Gobierno del estado de
Tamaulipas, 2011).

Impacto de la region centro de Tamauli-
pas en el sector citricola estatal

Al analizar la literatura, se evidencia que los
principales municipios productores de citricos
se ubican en la regién centro?de la entidad, en
conjunto concentran alrededor de 70% del vo-
lumen producido a nivel estatal (Figura 2).

2. Enla presente investigacion se considera como zona
centro de Tamaulipas los municipios de Victoria, GUé-
mez, Padilla, Hidalgo, Villagran, Mainero, Jiménez, Soto
la Marina y Casas.
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FiGura 2
PRINCIPALES MUNICIPI0S PRODUCTORES DE CITRICOS (2009)
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Ficura 3
HUERTAS CERTIFICADAS PARA EXPORTAR A ESTADOS UNIDOS (2010)
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Fuente: Elaboracién a partir de SAGARPA (2011).

Otro factor de analisis, de manera complemen-
taria, lo representan las huertas certificadas para
exportar a los Estados Unidos, registrandose
que en el afio 2010, de acuerdo con la SAGAR-
PA, existian en la entidad un total de 58 produc-
tores, de los cuales 82,14% se localizaban en la
zona centro del estado de Tamaulipas (Figura 3).
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Por otra parte, la fase de industrializacién de
citricos, en la que se consideran actividades de
procesamiento, empacamiento y acopio de la
fruta, se identifican 23 empresas en el estado, de
las cuales 85,65% se localizan en la zona centro
de la entidad (SAGARPA, 2011).
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Ficura 4
EMPRESAS INDUSTRIALIZADORAS, EMPACADORAS Y CENTRO DE ACOPI0 DE FRUTA CITRICA EN TAMAULIPAS (2011)
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Fuente: Elaboracion a partir de SAGARPA (2011).

La zona centro de Tamaulipas representa la re-
gién que concentra el mayor volumen de pro-
duccion citricola en la entidad. En este contexto,
se destaca la relevancia de esbozar estrategias
que contribuyan a lograr un mejor posiciona-
miento competitivo del sector, por lo que se
plantea como principal propdsito de esta inves-
tigacion el disefio de un planteamiento estraté-
gico sobre asociacionismo empresarial a partir
de la identificacion de los factores que contribu-
yen al éxito organizacional, el cual pueda aportar
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alternativas para la produccion, industrializacion
y comercializacion.

Problematica del sector
citricola en Tamaulipas

En los Ultimos anos, la actividad citricola en Ta-
maulipas presenta algunas problematicas, las
cuales para favorecer su andlisis se categorizan
atendiendo a las principales fases de la cadena
productiva, tal como se muestra en la Figura 5.

FiGura 5
PROBLEMATICA DEL SECTOR CITRICOLA EN TAMAULIPAS

FASE PROBLEMATICA

Sistema de planeacién y organizacion
para la produccién.
Maquinaria obsoleta o insuficiente.

Produccion

EFECTO

50% de productores han
disminuido su potencial

Altos costos por enfermedades. productivo.

Altos costos en la
industrializacion de
la fruta fresca.

Subutilizacion de la capacidad instalada.
Mano de obra calificada.
Tecnologia industrial obsoleta.

Industrializacion

Pérdida de competitividad

Deficiente organizacion para la comercializacion.
Falta de promocidn para
el consumo de citricos. Ausencia de una
estrategia sustentada con informacion
de los mercados.

No se identifican nuevos

Comercializacion .
nichos de mercado.

Fuente: Elaboracion a partir de SAGARPA (2004 y 2009).
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En este contexto, se debe puntualizar la necesidad
de abordar estrategias que modernicen el esque-
ma organizativo tradicional de la citricultura, lo an-
terior a partir de la potencializacion de los recursos
y capacidades implicados en los distintos procesos
orientados a competir en mercados globales.

La cadena de valor, los recursos y las
capacidades: factores determinantes
del posicionamiento competitivo

El estudio de diversas perspectivas tedricas rela-
cionadas con la naturaleza de la investigacion, re-
quiri¢ la identificacion y andlisis de planteamientos
que abordaran el tema de competitividad. Por una
parte, el conjunto de actividades y procesos que
interactUan e integran la cadena de valor de em-
presas citricolas; por otra, la determinacion de los
recursos y capacidades que poseen las empresas.

Al respecto, en la figura 6 se presenta la estructura
epistemoldgica de la presente investigacion, en la
que se permite identificar los elementos tedricos
concluyentes hacia la obtencion de un posiciona-
miento competitivo, lo anterior como referente para
esbozar un esquema de integracién empresarial.

Actividades y procesos como
elementos determinantes
de la cadena de valor

Los planteamientos que abordan el concepto
de cadena de valor han evolucionado (Diaz y
Hartwich, 2005), existen diversos enfoques que
permiten disgregar las actividades individuales
de cada agente econdémico, actividades que
participan en un sistema de rutinas o procesos
interdependientes (Porter, 1987). En este sen-
tido, adquiere un mayor significado identificar
aquellas que constituyen un factor de competi-
tividad sobre sus competidores.

En este contexto, el logro de un posicionamien-
to competitivo que impacta en la actividad citri-
cola se basa en la calidad de los productos, asi
como en la capacidad de adaptarse y satisfacer
los requerimientos del cliente, motivo por el cual
ha surgido una amplia variedad en las presen-
taciones mediante procesos de industrializacion
(Servery Mateos, 2003). De esta manera, algunas
alternativas para el uso, o en su caso el consumo,
de productos citricolas son las siguientes: acei-
tes esenciales o cosmetoldgicos, carotinoides,

FIGURA 6
MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

. L. Kotabe (1992) Porter (1982)
Perspectivas tedricas 1 Perspectivas tedricas 1
sobre la cadena de valor Gereffi (2001) sobre la competitividad Aragon y Rubio (2005)
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Fuente: Elaboracion propia.
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aceite comestible, alimento para ganado, entre
otras (SAGARPA, 2009).

Bair y Gereffi (2001) consideran que las empre-
sas participan en entornos econémicos cada vez
mas globalizados, dada la apertura comercial, lo
cual origina brechas de oportunidad mas am-
plias para cada organizacién. En este sentido, se
desarrolla el planteamiento de analizar de forma
global las cadenas de valor, es decir, de consi-
derar que la produccién, la transformacién v el
consumo puedan realizarse en distintos lugares.

Bajo esta perspectiva de analisis, se incluye a los
agentes gque aportan insumos y aquellos que
participan en los canales de distribucion, es de-
cir, los enlaces no sélo se originan al interior de
la misma empresa entre las distintas actividades
(primarias y de apoyo), sino que se podran crear
interdependencias con proveedores e institu-
ciones de soporte. En consecuencia, se estara
en posibilidad de mejorar su posicionamiento
competitivo en el momento de que se optimi-
cen los enlaces con su entorno, lo cual propicia
la integracion de la cadena productiva del sec-
tor que abarca una serie de componentes para
crear el producto final que se ha de comerciali-
zar (Buitelaar, 2001; Alvarez, 2011).

Revista Nacional de Administracion RNA

En vista de lo anterior, se consideran diversos
agentes econdmicos que participan en el pro-
ceso realizado en las cadenas agroalimentarias,
particularmente en la referente al sector citricola
en Tamaulipas, el cual inicia con la proveeduria
de insumos y servicios a partir de la fase de pro-
duccién, continla en los canales de distribucion
utilizados para llevar el producto final al consumi-
dor (Chavarria, Sepulveda y Rojas, 2002; SAGARPA,
2004). Al respecto, en la figura 7, se presentan los
vinculos existentes entre las empresas que parti-
Cipan en este tipo de actividad primaria.

Los recursos y capacidades como
factores explicativos del éxito
competitivo en el sector citricola

Diversos planteamientos epistemoldgicos con-
sideran en una empresa, o conjunto de ellas,
la existencia de un portafolio de capacidades a
todos los niveles de la organizacién, las cuales
se podran optimizar a partir de una seleccion de
recursos. En consecuencia, la eficiente relacion
que se origine entre ambos elementos (recursos
y capacidades), permitird crear ventajas compe-
titivas para el logro de beneficios como obtener

Ficura 7
AGENTES ECONOMICOS EN EL SECTOR CITRICOLA DE TAMAULIPAS

Fuente: Elaboracién a partir de Porter (1987), SAGARPA (2004) y Alvarez (2011).

Margen de utilidad
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rendimientos superiores a los estimados, activos
extraordinarios, el logro de una mayor longevi-
dad operacional y un mejor posicionamiento en
el mercado con respecto a determinado sector,
industria o competencia (De la Cruz, 2008).

En este sentido, se produce el argumento de la
existencia de ciertos factores internos que cons-
tituyen el principal sustento de la excelencia
empresarial de cara a la obtencion de un mejor
posicionamiento en el mercado (Rubio y Ara-
gon, 2008). Asi, el reto consiste en explicar las
causas de mejores niveles de eficiencia en las
organizaciones, en pequefia o gran escala, aun
cuando participan en la misma actividad eco-
némica. Como se anotd, mediante la eficiente
vinculacion entre los recursos y las capacidades
es posible fortalecer la competitividad, por tan-
to ambos conceptos representan un motivo de
analisis que explique la evolucion de los resulta-
dos empresariales.

Una empresa se encuentra integrada por una
coleccion de recursos y acumulaciéon de conoci-
mientos capaces de proporcionar ciertos servi-
cios diferenciados, dando lugar a la proliferacién
de beneficios a largo plazo a partir del aprove-
chamiento de las oportunidades presentadas
(Penrose, 1959). En consecuencia, la busqueda
de un mejor posicionamiento competitivo pro-
viene de la supervivencia en el sector y los ne-
gocios que la integran, lo cual determinard en
gran medida su permanencia en el mercado (De
la Cruz, 2007).

En términos practicos, las capacidades no signi-
fican solamente una consecuencia del conjunto
de recursos individuales que la empresa posee
0 controla, se requiere de una actuacién delibe-
rada que se encuentre encaminada a la integra-
cion y coordinacion de tales recursos mediante
el desarrollo eficiente de rutinas organizativas
para conseguir ventajas sobre sus competidores
(Server y Mateos, 2003; Urgal, 2005; Rubio y Ara-
gon, 2008).
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Otros planteamientos
tedricos sobre la competitividad

En la actualidad, las organizaciones se estan en-
frentando a cambios importantes en el entorno,
como la competencia mas aguda, la sofistica-
cién de la tecnologfa, los cambios econdémicos
y la globalizacion de la economia, entre otros
(Estrada, Garcia y Sanchez, 2009). Por lo anterior,
la competitividad se podra entender como un
concepto dindmico, complementado por la in-
novaciéon y busqueda de estrategias organiza-
ciones diferenciadas, las cuales se interrelacio-
nan e influyen directamente con el uso éptimo
de las capacidades para transformar insumos.

En este contexto, no basta la percepcion tradi-
cional de que la competitividad esta determina-
da solo por la abundancia o escasez de los re-
cursos con los que cuenta la empresa, sino que
se requiere del andlisis integral de factores para
un adecuado funcionamiento, como el nivel e
innovacion tecnoldgica, la organizacion, la pro-
teccion del medio ambiente y la politica econo-
mica (Vera y Ganga, 2007, Romo y Abdel, 2005;
Villafén, Guitrén, Pedraza y Bonales, 2007).

Por otra parte, al analizar diversos planteamien-
tos metodoldgicos, se consideran factores inter-
nos que impactan en la competitividad empre-
sarial los siguientes: la planeacion estratégica,
la produccion y operaciones, las capacidades
directivas de comercializacion y de marketing,
el aseguramiento de la calidad, la gestion y di-
reccion de los recursos humanos, la cultura
organizacional asi como los sistemas de infor-
macion, entre otros (Jiménez, 2006; Rubio y Ara-
gon, 2008; Rodriguez, Bafiuelos, Rubio y Chavez,
2010; Saavedra, 2010).

A manera de sintesis, en la tabla 1, se identifican
los principales factores internos que han sido
propuestos como determinantes en el posicio-
namiento competitivo de las organizaciones.
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TABLA 1
FACTORES INTERNOS DE COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL
Factores Jiménez Rubio y Aragon Estrada et al. Rodriguez et al. Saavedra
(2006) (2008) (2009) (2010) (2010)
Recursos humanos X X X
Recursos tecnoldgicos X X X X X
Innovacion X X
Gestién comercial X X X X
Aseguramiento de la calidad X X X X
Planeacion estratégica X X X X
(apacidades directivas X X X
(ultura de la organizacion X
Produccidn y operaciones X X
Gestion contable X X
Aspectos bancarios X
Gestién ambiental
Internacionalizacion X

Fuente: Elaboraci6n propia con base en los autores precitados.

Como se aprecia, la literatura cientifica presenta
evidencia de estudios realizados sobre competiti-
vidad empresarial, en donde se identifica que el re-
ferente comun lo constituyen las aportaciones en
relacion con la teorfa de recursos y capacidades asi
como a la cadena de valor, ambas como factores
explicativos del éxito obtenido por las organizacio-
nes, el cual no es producto de una casualidad o es-
pontaneidad, sino que permitird consolidarlas en
los mercados locales, trascender fronteras y obte-
ner una posicién destacada en el sector en que se
participe (Demuner, Aguilera y Hernandez, 2010).

En este contexto, existe la necesidad de crear
factores y competencias en economias enmar-
cadas por el escaso desarrollo, no siendo una
tarea exclusiva del sector publico mediante las
politicas gubernamentales disefadas a un nivel
microecondmico, sino que se debe propiciar la
participacién de los sectores productivos para
generar una competitividad sostenida (Padilla-
Bernal, Reyes-Rivas y Pérez-Veyna, 2010).

La integracion empresarial como
un modelo de negocio: los clusters

Ante un panorama significativamente volatil en
el comportamiento de los mercados, las tenden-
cias a alcanzar mayor competitividad requieren
que las empresas adopten esquemas de integra-
cién empresarial, de manera que compitan de
una mejor manera a través de la cooperacion.
Es decir, el grado de incertidumbre que provo-
ca el entorno en el que se encuentran inmersas
las organizaciones permite explicar su compor-
tamiento, que estructura las relaciones de inter-
cambio por medio de vinculos con otras entida-
des (Sanfiel, Oreja, Garcia y Alvarez, 2005).

Por lo anterior, se considera cluster o conglome-
rado a la existencia de concentraciones empresa-
riales interrelacionadas en un determinado espa-
cio geografico, que orientan sus actividades a un
sector de la produccién en el que se agrupan una
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diversidad de organizaciones (Porter, 1982). Ade-
mas, se complementa con la integracion de redes
de proveedores, organismos gubernamentales, asi
como instituciones o centros de investigacion que
proveen entrenamiento, educacion, informacion,
investigacion y soporte técnico (Sélvell, 2008).

Es decir, un cluster representa un mecanismo en
el que participan una diversidad de empresas e
instituciones publicas, con la intencion de forta-
lecer un sector determinado donde se articulan
las potencialidades existentes en los ambitos
locales o regionales (Velazquez y Maldonado,
2010). En este contexto, la aglomeracién de
empresas en una proximidad geogréfica podra
generar beneficios para sus integrantes, entre
los cuales se citan la cercania con proveedores
de insumos, maquinaria, servicios auxiliares y de
soporte en forma mas accesible y a bajo costo
con la oportunidad de abastecerse localmente,
la abundancia de mano de obra calificada re-
duciendo costos en capacitacién, el acceso a la
informacion especializada y a las tecnologias y
la facilidad en la comercializacion y venta por la
afluencia de clientes potenciales (Porter, 1999;
Meyer-Stamer y Harmes-Liedtke, 2005).

En este sentido, uno de los mecanismos que ha
impactado favorablemente en el posicionamien-
to competitivo de las empresas y de ciertas re-
giones lo constituye el cluster (Chami, 2001); en
el ambito nacional se pueden citar el cluster del
aguacate en Michoacan (Villafan, et al, 2007), el
cluster mueblero en Aguascalientes (Diaz y Feria,
2008), el cluster del software en Yucatan (Caro y
Leyva, 2007), el cluster del jitomate en Baja Califor-
nia (Velazquez y Maldonado, 2010), el cluster del
calzado en Guanajuato (Unger, 2003), entre otros.

En tanto, como referentes internacionales, se
identifican en los Estados Unidos el cluster de vi-
nos (Porter, 1999), asi como el cluster de las tec-
nologfas de la informacion (Solvell, 2008), en No-
ruega el cluster maritimo (Rueda, 1997), en Chile
el cluster de harina de pescado (Montero, 2004),
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en Costa Rica el cluster eco-turistico (Acuna, Vi-
llalobos y Ruiz, 2000), en Venezuela el cluster de
la sdbila (Pifa, 2004), en Argentina el cluster olea-
ginoso (Ramos, 1998), entre otros casos de éxito.

METODOLOGIA

En esta investigacion de tipo cualitativa, las
distintas fases que la integran se sucedie-
ron en forma lineal, es decir, una vez que se
identifico el tema por tratar, se llegd al primer
acercamiento, el cual se caracteriza por ser de
tipo documental, representado por la reco-
leccion de datos a partir de un marco referen-
cial constituido principalmente por el analisis
a los planteamientos propuestos por diversos
autores (Eisenhardt, 1989; Yin, 1991; Silverman,
1993; Rodriguez et al., 1999; Bonache, 1999).

La estrategia de investigacion se apoyd en un
estudio multicaso de tipo instrumental, para lo
cual se reviso el tema central a lo largo de di-
ferentes tipologfas de unidades de andlisis que
fueron seleccionadas siguiendo el criterio de
muestreo por conveniencia no probabilistico.
Para la determinacién del nimero de casos
necesarios en este tipo de investigacion, se
propuso que no fuera inferior a cuatro ni su-
perior a diez (Eisenhardt, 1989).

En este sentido, la seleccion de casos se realizd a
partir de las empresas con localizacién geogréfi-
ca en la regién centro del estado de Tamaulipas,
las cuales han logrado transitar de la fase de pro-
duccion a la de valor agregado en los citricos, o
bien, trascender a practicas de comercializacion
de los mercados locales hacia los internaciona-
les. En este sentido, se considerd conveniente
identificar los factores de éxito que han impac-
tado favorablemente en su posicionamiento
competitivo.

A continuacién, en la tabla 2, se identifican a ma-
nera de sintesis las caracteristicas distintivas de
las unidades de analisis.
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GENERALIDADES DE LAS UNIDADES DE ANALISIS

Actividad
Empresa Ubicacion Ao Inicio Producto(s)
Directa Indirecta (“brokers”)
” - . Produccion, valor agregado A, .
Valencia Victoria 1974 e : Exportacion Limén
y comercializacion (mercado nacional)
L o Comercializacion .y )
“Fureka” Giiémez 1978 Produccion y valor agregado . . Limdn y naranja
(mercado nacional) y exportacién
L o » Limon, naranja
“Alkantara” Giiémez 2004 Produccion, valor agregado y exportacion |~ - an
y toronja
“Delta” Victoria 2002 Industrializacién Exportacién Limdn y naranja

Fuente: Elaboracién a partir de entrevistas con gerentes.

Una vez que se seleccionaron los casos de es-
tudio, se emplearon los mecanismos para la re-
colecciéon de la informacion de acuerdo con la
naturaleza de la investigacion. Por una parte, se
consultaron fuentes secundarias, como revistas,
boletines, sitios web e informes, los cuales per-
miten la identificacion y andlisis del entorno que
rodea a la actividad citricola.

Posteriormente, durante los meses de junio y
julio de 2011, se realizaron las entrevistas se-
miestructuradas a duefios o gerentes, con una
duracion que oscild entre 40 a 120 minutos. Las
conversaciones fueron grabadas previo con-
sentimiento de cada entrevistado. En términos
generales, las preguntas fueron breves, mien-
tras que las respuestas amplias y espontaneas,
lo cual resulté en una riqueza de la informacion
obtenida.

En forma paralela, se efectud la observacion di-
recta, que consistio en la interaccion mediante la
observacién de artefactos fisicos, tecnolégicos y
culturales, proceso en el que se tomaron notas
detalladas.

Realizar una investigacion representa un proce-
so que requiere llevar a cabo una fase destinada
a la planeacién de las diversas actividades que
se van a ejecutar (Namakforoosh, 2006), lo ante-
rior con el objetivo de utilizar eficientemente los
recursos destinados a cumplir el propdsito pro-
puesto. En este sentido, en la figura 8, se muestra
el esquema metodoldgico sobre la operaciona-
lizacion de las fases que integran el proceso de
investigacion.

Para el procesamiento de datos, se utilizd el
analisis de contenido por ser considerado una
estrategia que permite analizar los procesos
de comunicacion en muy diversos contextos
(Hernandez et al, 2003). Por lo anterior, una
vez que se obtuvo la informacién mediante la
aplicacion de las entrevistas, se elabordé un ma-
nual de codificacién, en el que se presentan los
datos de manera organizada de acuerdo con
categorias, variables y cédigos, lo anterior con
la finalidad de disefar las matrices de concen-
tracion y el posterior analisis de contenido de
forma individual.
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Fuente: Elaboracién a partir de Rodriguez et al. (1999) y Alvarez (2011).

RESULTADOS

Para analizar las actividades desarrolladas en las
empresas estudiadas, se han clasificado en: a)
basicas, orientadas desde la creacion fisica del
producto hasta la asistencia posterior a su venta;

MATRIZ DE CONCENTRACION PARA IDENTIF

Actividad

GESTION ORGANIZACIONAL

Control Interno para la contratacion de personal
Sistema de control de inventarios

Compra de fruta fresca

Manual de procedimientos

130 4 (1), Enero - Junio, 2013

IGURA 8
LA INVESTIGACION

v

Captura

Estudio de caso 1 de informacion

Estudio de caso 2 S Matriz de

= evidencias

]

=
Estudio de caso 3 S

£

8 Informe descriptivo
Estudio de caso 4 £ individual

Anélisis global

de resultados

!

Conclusiones y futuras
lineas de investigacion

Disefio del instrumento
Acceso al campo

Recopilacion de informacion

y, b) transversales o de apoyo, es decir, comple-
mentan las actividades basicas.

En la tabla 3, se presenta la matriz que concen-
tra las actividades desarrolladas en las distintas
fases realizadas al interior de las respectivas uni-
dades de analisis.

TaBLA 3
ICAR LAS ACTIVIDADES BASICAS Y TRANSVERSALES

Valencia Eureka Alkantara Delta Total
X 1
X X X X 4
X 1
X X X X 4
continda. . .
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continuacion tabla 3
Sistemnatizacion de la produccion X X X 3
Procedimientos de sequridad e higiene laboral X 1
Recepcion de fruta para maquila (outsourcing) X X 2
Traslado y almacenamiento de la fruta X X X 3
Disefio y monitoreo de indicadores X X 2
PRODUCCION
Produccion limon italiano (labores culturales) X X X 3
Produccién naranja (labores culturales) X X 2
Produccion toronja (labores culturales) X 1
Valor agregado X X X 3
Valor agregado (“outsourcing”) X X 2
Industrializacién (jugo, aceite, pulpa, cascarilla) X 1
LOGISTICA DE SALIDA
(Comercializacion mercado interno X X 2
Comercializacion mercado interno “broker” X 1
Exportacion “broker” X X X 3
Exportacion directa X 1
MARKETING
Ferias internacionales (expositor) X X 2
Ferias internacionales (asistente) X 1
Pdgina electrénica X X 2
SERVICIO POST-VENTA
Identificacion del grado de satisfaccion X 1
Reuniones para identificar grado de satisfaccion X 1

continda. . .
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continuacion tabla 3
Via telefonica
ABASTECIMIENTO
Compra de insumos: proveeduria local
Compra de insumos: proveeduria nacional
Compra de insumos: proveedurfa internacional
Servicios especializados: proveedurfa internacional
INFRAESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
Area administrativa
Area de produccion
Area de negocios internacionales (logistica)
Area de control de calidad
Bitdcoras de actividades
Planeacién estratégica.
CAPITAL HUMANO
Exdmenes psicométricos
Programas de capacitacion
Rotacion de personal
Sistema de escalafon
DESARROLLO TECNOLOGICO
Implementacién de sistema de trazabilidad
Sistematizacion en el drea contable
Innovacion industrializacion
Desarrollo de pagina web

Fuente: Elaboracion a partir de las entrevistas realizadas.
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De igual forma, con base en la informacion obtenida, se identificaron los recursos y capacidades, que se
poseen 0 en su caso se desarrollan al interior de cada empresa analizada (Tabla 4).

TaBLA 4
MATRIZ DE CONCENTRACION PARA IDENTIFICAR LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

Factor de analisis

(ategoria Valencia Eureka Alkantara Delta Total
Variable
RECURSOS DE LA EMPRESA
Recursos tangibles
Superficie para la produccién X X X 3
Tecnificacion en las huertas X X 2
Planta de empaque X X X 3
Cuartos de desverdizado X X X 3
Laboratorios especializados X 1
Planta procesadora de citricos X 1
RECURSOS INTANGIBLES
Marca comercial X X X 3
Experiencia en el sector X X X X 4
Adopcidn de sistemas tecnoldgicos X X X X 4
Pdgina electronica X X 2
RECURSOS FINANCIEROS
Estrategia de liquidez financiera X 1
Inversion en produccin primaria X 1
Ingresos por “outsourcing” X X 2
Inversién en capacitacion continua X X X X 3
Venta total de la produccién X 1
Inversién en tecnologia X X X 3

CAPACIDADES DE LA EMPRESA

Directivas

continia. . .
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continuacion tabla 4
Incrementar la productividad
(alidad de la produccion
Mayor rentabilidad por variedad
Mayor rendimiento en el procesamiento
Conocimiento del entorno citricola
Internacionalizacion de la empresa
LABORALES
Habilidades en précticas agrondmicas
Valor agregado artesanal
(apacitacion en valor agregado tecnificado
(apacitacion en industrializacion
Compromiso con la empresa
COMERCIALES
Alianzas en valor agregado
Relacion precio-calidad
QOutsourcing en valor agregado
Diversificacion de la oferta
Alianzas en comercializacion
Convenios para la comercializacion
TECNOLOGICAS
Asimilacién de las TIC
[4-D en sistemas para mayores rendimientos
ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
Certificaciones internacionales
Programa de capacitacién en calidad

Fuente: Elaboracion a partir de las entrevistas realizadas.
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Factores de competitividad en el sector
citricola del estado de Tamaulipas

El éxito competitivo empresarial se encuen-
tra determinado por un conjunto de factores
externos e internos de competitividad (Marti-
nez, Charterina y Araujo, 2010). A continuacion
se presentan los factores explicativos del éxito
competitivo en las empresas analizadas.

Factores internos de competitividad

Segun Rubio y Aragdn (2008), los factores inter-
nos que contribuyen al éxito competitivo que
han sido mas estudiados son los recursos tecno-
l6gicos, la innovacion, los recursos comerciales, la
calidad del producto, las capacidades directivas y
la cultura de la organizacién. Enla tabla 5, se iden-
tifican los elementos que impactan en el posicio-
namiento de las respectivas unidades de analisis.

Al respecto, las empresas “Valencia”, “Eureka” y
"Alkantara” consideran, como factor interno clave

Revista Nacional de Administracion RNA

para un mejor posicionamiento competitivo, la
obtencién de certificaciones con reconocimiento
internacional sobre el cumplimiento de estanda-
res de calidad en los productos que ofertan, lo
cual les ha permitido incursionar con éxito en los
mercados de fruta fresca en otros paises. Sin em-
bargo, el sustento para producir citricos con ca-
lidad se encuentra representado por la inversion
que realizan estas mismas empresas en las fases
de produccion primaria y valor agregado. Por ul-
timo, otro factor interno de competitividad que
presentan las organizaciones antes sefialadas, es
la obtencion de una marca comercial que les ha
facultado para contar con sus propios productos
diferenciados con respecto a la competencia.

Factores externos de competitividad

Generalmente, las condiciones del entorno exter-
no afectan a todas las empresas que participan
en un determinado sector de la produccion, no
obstante la clave del éxito organizacional se en-

MATRIZ DE CONCENTRACION PARA IDENTIFICAR LOS FACTORES INTERNOS DE COMPETITIVIDAD

No. Factores Internos de Competitividad
1 Certificaciones internacionales

2 Promocién internacional

3 Inversion en produccion y valor agregado
4 Marca comerdial

5 Alianzas estratégicas

6 Pdgina electrénica

7 Manuales de procedimientos

8 Précticas de exportacién diversificada

9 Identificacion de la satisfaccién del cliente
10 | Alianzas comerciales con el extranjero

1 Laboratorios especializados

12| Industrializacién de cftricos.

13| Posicionamiento en la industria de citricos
14| Planes de expansion a otros estados

15 | Innovaciones tecnoldgicas

Fuente: Elaboracién a partir de las entrevistas realizadas (David, 2008).

TrBLA 5
Valencia Eureka Alkantara Delta Total
X X X 3
X X 2
X X X 3
X X X 3
X 1
X X 2
X 1
X 1
X 1
X 1
X 1
X 1
X 1
X 1
X 1
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cuentra en la forma en que responda cada una
a través del disefio e implementacion de estrate-
gias (Porter, 1982). En la tabla 6, se concentran los
principales factores externos de competitividad
de cada empresa estudiada con la correspon-
diente puntuacion ponderada alcanzada.

Sistema Integral de Asociacionismo
Empresarial a partir de la identificaciéon
de los factores determinantes de
competitividad

Una vez identificada la dindmica originada entre
los recursos , capacidades y actividades, en cada
una de las empresas estudiadas, ademas de los
factores internos y externos explicativos del éxito
competitivo (lo cual permitié el disefio del analisis
estructural del sector citricola), se realizé la pro-
puesta de un Sistema Integral de Asociacionismo
Empresarial que contribuya al fortalecimiento del
sector citricola en la regién de frente a la compe-
tencia interna y externa en un entorno globalizado.

Los objetivos esenciales se delimitan a la creacion
de conocimiento, el incremento de los rendi-
mientos y la innovacion y desarrollo de tecnolo-
gla, productos, servicios y procesos (Solvell, 2008).
El establecimiento de un sistema sustentado en
la asociatividad con objetivos y metas definidas
que permitan agregar valor a las organizaciones
e indirectamente a participantes de la cadena

TABLA 6

productiva, se considera determinante para el
desarrollo de la competitividad. En este sentido,
se plantean los siguientes objetivos estratégicos:

1. Mejorar el nivel de organizacion

2. Fortalecer las fases de produccion primaria,
valor agregado e industrializacion

3. Consolidar la comercializacién e imagen de
los productos citricolas en el entorno nacio-
nal e internacional

4. Desarrollo de capital humano

Para alcanzar la competitividad a nivel empresarial
mediante el incremento de la productividad y ex-
pansion del mercado es necesario que se formen
alianzas y redes de cooperacion, de tal manera que
se compita mediante un esquema de asociativi-
dad (Prokopenko, 1998; Alburquerque, 2006).

Al respecto, se propone la participacion articulada
no sélo de las unidades estudiadas como referentes
de éxito del tejido empresarial, sino también se su-
giere la integracion de las empresas que se desarro-
llan como parte del sector social y pequefa propie-
dad. Adem3s, involucrar al sector gubernamental,
universidades y centros de investigacion, medios de
comunicacion vy la red de proveedores. En el con-
texto de tal interaccion, a continuacion se propone
un conjunto de iniciativas con el fin de brindar un
sentido de direccién en el conglomerado (Tabla 7).

MATRIZ DE CONCENTRACION PARA IDENTIFICAR LOS FACTORES EXTERNOS DE COMPETITIVIDAD

No. Factores Externos de Competitividad

—

Introduccion de nuevas variedades

Mano de obra calificada

Acceso a nuevos mercados

Condiciones climatoldgicas

Productos procesados (jugo, mermeladas, aceite, cascarilla, pulpa)
Aprovechamiento de acuerdos comerciales con otros paises

Superficie para producir grandes volimenes

coO ~N O U B~ W N

Desgravacion de los aranceles del jugo concentrado en el TLCAN

Fuente: Elaboracién a partir de las entrevistas realizadas (David, 2008).
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Valencia Eureka Alkantara Delta Total

0,06 012 0,24 0,06 048
032 032 032 032 1,28
0,24 0,24 032 0,24 1,04
0,30 0,30 0,30 0,10 1,00
0,20 0,10 0,10 0,40 0,80
0,12 0,12 0,16 0,12 052
0,30 0,30 0,40 0,10 1,10
0,08 0,04 0,04 0,16 032
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TaBLA 7
LINEAS DE ACCION PARA LOS INTEGRANTES DEL SISTEMA INTEGRAL DE ASOCIACIONISMO EMPRESARIAL:
SECTOR CITRICOLA — ZONA CENTRO DEL ESTADO DE TAMAULIPAS

, PARTICIPANTE
ACCION
Gobierno Sector Productivo  Universidad  Red de Proveedores

MEJORAR LOS NIVELES DE ORGANIZACION
Programas sociales armonizados con el sector productivo
Mayor coordinacion intersectorial Gobierno — Gobierno
Politicas para la integracion de clusters

Programa Estatal de Fomento y Desarrollo Citricola

(enso agricola por region, variedad y tipo de empresa
Disefio de mapa citricola georeferenciado

FORTALECER LAS FASES DE PRODUCCION PRIMARIA, VALOR AGREGADO E INDUSTRIALIZACION
(Campafias de control sanitario en plantaciones
Financiamiento a los eslabones

Estimulos a la productividad y calidad

Marco normativo de proteccion al productor

Viveros con variedades libres de virus

Infraestructura de sequridad social y educacién
|dentificacién de fuentes de financiamiento

Desarrollo de tecnologfa

Proyectos de desarrollo sectorial

Incubadora de negocios agroindustriales

Investigaciones en postcosecha

Laboratorios especializados en biotecnologia

Banco de germoplasma

CONSOLIDAR LA COMERCIALIZACION E IMAGEN DE LOS PRODUCTOS CITRICOLAS EN EL ENTORNO NACIONAL E INTERNACIONAL
Programas para el consumo interno

Programas sobre valor nutricional en consumo de citricos
Infraestructura fisica y virtual

Estudios de mercado y planes de comercializacion
Desarrollo de nuevos platillos a base de citricos

Impulso de eventos citricolas

continda. . .
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continuacion tabla 7

DESARROLLO DE CAPITAL HUMANO

Programas de asesorfa técnica

Reorientacién de la oferta educativa

Programas de capacitacién continua.

Convenios para practicas profesionales en empresas

Investigacion aplicada a aspectos citricolas

Fuente: Elaboracion propia.

CONCLUSIONES

El interés por determinar los factores que con-
tribuyen significativamente al éxito y logro de
un mejor posicionamiento competitivo de las
empresas citricola, recae en la importancia que
representa dicho sector primario en el desarrollo
econémico del estado de Tamaulipas, y en par-
ticular de la zona centro de la entidad. Ademas
de aportar elementos tedricos y metodoldgicos
hacia la profundizacién de futuras lineas de in-
vestigacion sobre el tema planteado.

Una vez identificadas y analizadas las activida-
des representativas de la cadena de valor en las
empresas estudiadas, ademas de los recursos y
capacidades de las mismas, asi como los facto-
res internos y externos a los cuales se les atribu-
ye el éxito competitivo de tales organizaciones,
se realizd la propuesta del Sistema Integral de
Asociacionismo Empresarial.

Por lo anterior, al considerar que la proximidad
geografica y una cultura de trabajo similar gene-
ran relaciones mas estrechas, mejor informacion y
diversas ventajas derivadas de la productividad y Ia
innovacion (Porter, 1999), una vez que se ha plani-
ficado el nacimiento del Sistema Integral de Aso-
ciacionismo Empresarial: Sector Citricola — Zona
Centro del Estado de Tamaulipas, con la finalidad
de que transite hacia la fase de madurez o consoli-
dacion del cluster, debera de entrar en un proceso
de competencia internacional en los mercados de
productos finales derivados de los citricos.
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Ante este panorama, surgira la atraccion de nuevas
empresas, la movilidad de capital humano, la crea-
ciéon de una diversidad de recursos financieros y de
servicios especializados, el disefio e implementa-
Cion de estrategias competitivas, la consolidacion
de infraestructura avanzada y la generacion de co-
nocimiento (investigacion y desarrollo). Asimismo,
se originaran una multiplicidad de enlaces interins-
titucionales, al igual que la transformacion de cier-
tas politicas y programas de caracter publico.
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