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Resumen

La industria del tomate de agricultura
protegida en Zacatecas ha crecido acelera-
damente en los tltimos afios; sin embargo,
hay poca informacién sobre ella. Los produc-
tores estdn haciendo grandes inversiones sin
una base sélida de informacién. La apertura
comercial y la globalizacién de los mercados,
asi como las nuevas tendencias en el sector
agroalimentario estdn impactando la compe-
titividad. En este trabajo se determina el nivel
de competitividad de la industria del tomate
bajo agricultura protegida de Zacatecas, a fin
de proveer elementos que apoyen el disefio
de politicas para el desarrollo de una com-
petitividad sustentable. Se desarrolla a través
de una evaluacién a la industria bajo un
enfoque empresarial aplicando un modelo
de competitividad sistémica. La informacion
se obtuvo a través de entrevistas a técnicos,
propietarios de las agroempresas, investiga-
dores y autoridades gubernamentales. Las
unidades de produccién exportadoras y las
de alta tecnologia son las que tienen mejor
posicién competitiva.

Oscar Pérez-Veyna

Abstract

Zacatecan protected agriculture tomato
industry has grown enormously in the last
years. Spite of this growth, relatively little is
known about this new industry. The produ-
cers are making great investments without
asolid base of information. The commercial
opening and the market globalization, as
well as the new trends in the agrifood sector
are impacting the fresh tomato industry
competitiveness. In this work the compe-
titiveness level of the Zacatecan protected
agriculture tomato industry is determined in
order to provide elements to support policy
design for developing a sustainable competi-
tiveness. A systemic competitiveness model
is applied considering an entrepreneurial fo-
cus. Data were gathered through interviews
with technical and directive personnel of
production units, as well as researchers and
governmental authorities. It is found that
the groups of exporter and high technology
agro enterprises are in a better competitive
position than the other groups analyzed.
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Antecedentes

La supetficie cultivada bajo agticultura protegida' en México, Estados Unidos
(EU) y Canada ha crecido aceleradamente en los ultimos 17 afios. Aunque no se
tienen cifras precisas de esta area, se conoce que el principal producto que se
cultiva es el tomate. Durante el periodo de 1994 a 20006, la superficie con agricul-
tura protegida en México presenté una tasa media de crecimiento anual (IMCA)
de 36%, en EU y Canada esta tasa fue de 16.5% y 11.5%, respectivamente. En
afios recientes estos dos pafses han estabilizado su crecimiento, aunque México
continda su rapida expansion.”

No obstante que México fue el dltimo de los tres pafses en entrar a este met-
cado, ya cuenta con un area mayor que EU o Canada. Sin embargo, en términos
de tecnologia y rendimientos se encuentra a niveles inferiores que los otros dos
paises. En 2006 el rendimiento promedio del tomate en estos sistemas de pro-
duccién en México es estimado en 130 toneladas por hectirea, mientras que en
EU y Canada se superan las 450 toneladas (Cook, 2007). El bajo rendimiento
en México se atribuye, en gran medida, a que los productores estan experimen-
tando con un amplio rango de tecnologias, que van desde las malla sombra y
macrotineles hasta el invernadero en estructura permanente fija con un control
del medio ambiente limitado o pasivo, e invernaderos de alta tecnologia con un
control activo del medio ambiente e hidropénicos.

Una de las caracteristicas de la industria del tomate de agricultura protegi-
da en México es su alta concentracién. Al igual que sucede en la de campo
abierto, unas cuantas empresas controlan gran parte de la produccién (Wilson
y Thompson, 2004; Padilla, Thilmany y Loureiro, 2003). EU es el mayor consu-
midor de este tipo de tomate, importa mas de lo que produce (Cook y Calvin,
2005). En los anos recientes, las importaciones han aumentado mas rapidamente
que la produccién. Canada exporta a EU 60% de su produccion y casi todos

1. La agricultura protegida implica una amplia categoria de métodos de produccién que ejercen algun grado de
control sobre varios factores del medio ambiente. Considerando diferentes niveles de control ambiental y costos,
el disefio mds simple es la estructura de casa sombra, y el de mayor tecnologia y més costoso es el invernaderos
con clima controlado en forma automatizada. Una casa sombra es una estructura temporal que tiene mantas
protectoras, lo que da control pasivo al medio ambiente y protege a las plantas del exceso de luz solar y viento; en
cambio, en un invernadero hay control del medio ambiente activo para lograr mayor rendimiento, controlando la
luz, temperatura del aire, humedad y niveles de diéxido de carbono.

2. Durante el periodo de 2003 a 2006 |a tasa media de crecimiento anual de la superficie cultivada de tomate bajo
invernadero en EU, Canadd y México fue de 3.5%, 1.2% y 26%, respectivamente.
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los tomates de invernadero que se producen en México son vendidos en EU o
Canada. Actualmente la demanda de tomate de invernadero en México es muy
limitada, aunque es muy probable que crezca en los proximos afios. Se estima
que solo 15% de la produccién de este tipo de tomate se queda en el mercado
interno, lo que se atribuye a una calidad menor, mas que a decisiones estratégicas
de comercializacion.

El rapido crecimiento de la industria del tomate bajo agricultura protegida ha
traido como consecuencia la disminucion de los precios en el mercado de EU;
principalmente durante el verano, cuando los tres paises ofertan sus productos
(USDA-AMS, 2005) en este mercado. La demanda a nivel detallista por tomate de
invernadero en EU esta comenzando a saturarse, dando margen a la mayor acep-
tacion del pimiento y pepino cultivado en estos sistemas de produccion.

La comercializacion del tomate de agricultura protegida en América del Norte
se complica cuando los productores de los tres pafses estan simultineamente en
el mercado, lo que ha llevado a disputas legales entre grupos de productores.
En marzo de 2001, seis empresas estadounidenses productoras de tomate de
invernadero pusieron una queja de dumping contra la industria de invernadero de
Canada. En noviembre de 2001 los productores canadienses respondieron con
otra demanda similar contra toda la industria del tomate de EU (Cook, 2002). Los
productores estadounidenses perdieron el caso contra Canada y los canadienses
dejaron la demanda antes de que las autoridades emitieran una determinacién
negativa sobre el caso (Cook y Calvin, 2005). Una vez eliminadas todas las barre-
ras arancelarias en el comercio de hortalizas en América del Norte, una forma de
proteger los mercados sera imponer barreras no arancelarias.

Aunque el tomate bajo agricultura protegida, en especial el de invernadero,
puede set producido dondequiera y en cualquier época del afio, aspectos de ren-
tabilidad aun imponen la estacionalidad —sobre todo en EU y Canadd—. Por tal
motivo, en México los invernaderos son cada vez mas cuidadosamente situados
a fin de minimizar los costos de lograr las condiciones ideales para la produccioén
de hortalizas destinada a una ventana de mercado especifica. Bajo estas condi-
ciones, la principal fortaleza de la industria de las hortalizas de invernadero en
México es que, debido a su condicién climatica, se puede producir durante el
invierno en algunas regiones. Este es el caso de las dreas templadas y mas altas
de las regiones central y norte de México, como Zacatecas, Chihuahua y el norte
de Sonora, cerca de la frontera con EU. Producir durante todo el ano incentiva a
un mayor numero de productores a invertir en alta tecnologfa. Por otra parte, los
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principales obsticulos para esta industria son: el alto costo del capital, el alto cos-
to de la energia, la inexperiencia de los administradores, la falta de infraestructura
y proveedores de insumos, asi como inconsistente calidad en el producto, lo que
implica menores precios para los productores mexicanos (Padilla, Rumayor y
Pérez, 2007; Cook y Calvin, 2005). Se debe poner especial atencién sobre estos
puntos criticos, ya que limitan la competitividad de la industria.

La apertura de la economia y la liberalizaciéon de los mercados —asi como
otros cambios que se han generado y que impactan directamente al sector agroa-
limentario, tales como: reduccién o eliminacién de apoyos gubernamentales,
grandes avances en la tecnologfa de la informacion y mayor preocupacion por el
cuidado del medio ambiente— forman parte del nuevo contexto de las agroe-
mpresas. Ademas, la competencia impulsada por una demanda del consumidor
orientada por criterios de calidad, inocuidad, conveniencia y nutriciéon (Kinsey,
2005; Suarez y Bejarano, 2001) esta ejerciendo una presiéon hacia mejores pro-
ductos, mas diferenciados tanto en el mercado internacional como en el nacio-
nal. Hay una fuerte tendencia hacia la individualizacion de los productos a costos
bajos usando la flexibilidad y la respuesta rapida. En el mercado de los alimentos
se presenta un interés creciente de los consumidores hacia una mayor variedad
de productos. La demanda por alimentos diferenciados forma parte de la nueva
civilizacién y, por lo tanto, una nueva agricultura (Brambila, 2000), situacion a
la que no es ajeno el mercado del tomate. La diferenciacién es ahora la norma,
tanto para el tomate de campo abierto como para el de invernadero (Kaufman
et al., 2000; Calvin y Cook, 2001; Padilla, 2001), con variaciones basadas en la
forma (redondo, roma, grape, pera), tamafo (de grande a muy pequefio), grado
de madurez, color (rojo, anaranjado, amarillo y verde) y variedad.

En este entorno, la economia en su conjunto y en particular las empresas del
sector agricola estan compitiendo no solamente en los mercados internacionales,
sino también en el mercado doméstico. La produccién de otros paises puede en-
trar mas o menos libremente en sectores que anteriormente estaban protegidos.
La competencia se encuentra también en los mercados domésticos abiertos en
donde se esta compitiendo con los productos importados (Altenburg, Hillebrand
y Meyer-Stamer, 1998; Villarreal, 2004). Se estan enfrentando al fenémeno de la
hipercompetencia global en el mercado local. Esta se caracteriza por la entrada
en el mercado doméstico de empresas y productos extranjeros, representando
una fuerte competencia en costos, precio, calidad, cantidad, servicio, presencia
en el mercado e innovacién y desarrollo tecnolégico (Villarreal y Villarreal, 2002;
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2003; 2004). Para poder sobrevivir las empresas deberan tener como meta la
produccién con calidad internacional y estindares de eficiencia, asi como los
atributos de velocidad, globalidad y permanencia (Brambila, 2006). Ante esta
situacién, la competitividad es una de las reglas del juego a las que se encuentran
sometidos los paises en las relaciones comerciales, técnicas, financieras, organi-
zativas e institucionales.

Los enfoques recientes de competitividad desplazan al concepto de ventaja
comparativa basado en recursos naturales y abundancia de un factor productivo
—mano de obra o capital— por el de ventaja competitiva basado en la capacidad
de innovar. En la actualidad, las utilidades y competitividad dependen menos de
la tierra, materias primas y mano de obra barata y mas de la demanda del consu-
midor, conocimiento de los trabajadores y la flexibilidad productiva (Brambila,
20006). Ademas, se debe tener la capacidad de adquirir y aplicar el conocimiento
productivo mas rapido que los competidores, lograr ventajas competitivas sus-
tentables basadas en los cambios tecnologicos, productivos y organizacionales
(Villarreal y Villarreal, 2003). Por lo tanto, contar con ventaja competitiva basica,
esto es, costos bajos y rentabilidad en los productos, sélo otorga el derecho de
entrar a la competencia internacional, pero no es garantfa de posicionamiento y
permanencia en el mercado.

Al igual que en otras regiones de México, en el estado de Zacatecas la supet-
ficie con sistemas de produccién bajo agricultura protegida han crecido acele-
radamente en los ultimos afios. La TMCA de la superficie cultivada durante el
periodo de 2001 a 2007, fue de 30.5%. Actualmente se estima que la superficie
asciende a 184.2 hectareas (Padilla-Bernal, Rumayor-Rodriguez y Pérez-Veyna,
2007, Padilla-Bernal, Rumayor-Rodriguez, Pérez-Veyna y Reyes-Rivas, 2008). La
rapida expansion de las unidades de produccion bajo agricultura protegida en el
estado de Zacatecas se atribuye a diferentes factores, entre los cuales destacan
los siguientes: a) el rendimiento potencial sobre la inversién que estos sistemas
de produccién pudieran tener por la ubicacién de sus regiones productoras. En
regiones como el altiplano Zacatecano, por estar localizado en un area relativa-
mente alta, en un clima templado, arido y con buenas condiciones de luz, existe
la posibilidad de alargar el ciclo agricola o producir durante todo el afio, lo que
podria permitir ganancias extraordinarias para los productores; b) La cercania
con la frontera de EU, principal mercado de exportacién para los tomates mexi-
canos; y ¢) las facilidades otorgadas por los diferentes niveles de gobierno para
su construccion. En sus dos ultimos Planes Estatales de Desarrollo (1999-2004
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y 2005-2010) el gobierno estatal ha planteado como parte de las estrategias para
la reactivacién del campo la promociéon de la agricultura protegida. Los apoyos
para la construccién de unidades de produccion bajo esta tecnologia iniciaron en
el afio 2000 y han mostrado un comportamiento creciente en el tiempo (Sagarpa,
20006; Sedagro, 2008).

A pesar de la rapida expansion de la industria del tomate bajo agricultura pro-
tegida en Norteamérica y concretamente en México, existe relativamente poca
informacién tanto a escala nacional como estatal o local sobre esta nueva in-
dustria. Los productores estan haciendo fuertes inversiones sin una base sélida
de informacion. De igual forma, algunos productores a campo abierto estan
sintiendo los efectos de la creciente competencia pero tienen poca informacion
para evaluar los probables efectos en la industria, por lo que estudios que permi-
tan evaluar su desempefio y conocer su nivel de competitividad seran de utilidad
tanto a las agrupaciones de productores de tomate, como a los tomadores de
decisiones y disefiadores de politica en el ambito gubernamental. El objetivo de
este trabajo es determinar el nivel de competitividad de la industria del tomate
bajo agricultura protegida de Zacatecas, a fin de proveer elementos que apoyen
el disefo de politicas para el desarrollo de una competitividad sustentable en esta
industria. Este trabajo se desarrolla a través de una evaluaciéon bajo un enfoque
empresarial y abarcando distintos niveles econémicos.

Metodologia

Para determinar el nivel de competitividad de la industria del tomate bajo agri-
cultura protegida en el estado de Zacatecas, siguiendo a Esser et al. (1994) y a
Villarreal y Villarreal (2002; 2003), se aplicé un modelo de competitividad sisté-
mica. Bajo este enfoque se ubica la posicién competitiva de la industria del toma-
te de una forma integral en un entorno de globalizacion. Se parte del principio
de que la competitividad no es un esfuerzo aislado, sino que involucra cambios
a distintos niveles dentro del sistema econémico: meta, macro, meso y micro
(Meyer-Stamer, 2005).

Para sustentar una competitividad a mediano y largo plazos, se requiere una
visién sistémica de la competitividad de las empresas. La competitividad no sélo
es a nivel micro, el entorno es determinante. Se trata de un fenémeno sistémi-
co relacionado con la interfuncionalidad de los diferentes niveles econémicos,
considerando desde el nivel de las empresas, los sectores productivos, la econo-
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mia nacional, el gobierno y de las instituciones (Meyer-Stamer, 2005; Villarreal y
Villarreal, 2003). El andlisis se realiza bajo un enfoque integral, abarcando tanto
el nivel microeconémico como los niveles mesoeconémico, macroeconémico,
internacional, institucional y politico-social. Se determina en qué forma cada
uno de estos niveles estd contribuyendo en la formacién del capital competitivo
de la unidad de produccién. Las condiciones favorables para la competitividad
de la industria del tomate requieren de una gran cantidad de interconexiones en
la cadena de valor, por lo que se busca la eficiencia operacional al interior de cada
eslabon y en la integracion entre eslabones.

La informacién requerida se obtuvo a través un cuestionario que se aplico
a nivel de entrevistas a los técnicos y/o propietatios o responsables de las uni-
dades de produccion. Ademds, se realizaron entrevistas a los investigadores y a
las autoridades gubernamentales relacionadas con la agricultura protegida en el
HEstado. Los criterios para seleccionar las unidades de produccion sujetas a es-
tudio fueron: a) contar con una supetficie mayor o igual a 2,500 m?* b) producit
hortalizas, se excluye la produccion de plantula y flores; y ¢) disponibilidad de los
involucrados para contestar las preguntas.

Durante los meses de marzo a mayo de 2008, se realizaron 45 entrevistas a
técnicos de las unidades de produccién y la informacién se complement6 con
10 entrevistas a los propietarios o gerentes de los invernaderos. Ademas, durante
los meses de mayo a agosto del mismo afio, se entrevistaron a dos investigadores
del Instituto de Investigaciones Forestales Agricolas y Pecuarias (INIFAP) y a uno
de la Universidad Auténoma de Zacatecas (UAZ), asi como a los subdelegados de
Agricultura y Planeacién y Desarrollo Rural de la Sagarpa, Delegacion Zacatecas;
al encargado de la Subsecretaria de Desarrollo Rural, director de Planeacion y
al jefe del Programa de Invernaderos de la Sedagro del gobierno del estado de
Zacatecas.

Para evaluar la capacidad competitiva con sustentabilidad de la industria del
tomate, con la informacién obtenida en las entrevistas a los técnicos y/o petso-
nal directivo de las unidades de produccion, se obtuvieron los indices de compe-
titividad por capital considerado en cada nivel econémico estudiado (cuadro 1).
Los entrevistados se autoevaluaron contestando a grupos de preguntas referen-
tes a los indicadores relacionados con la formacion de los distintos capitales. La
escala usada en las preguntas fue la siguiente: totalmente de acuerdo = 3, parcial
acuerdo = 2, desacuerdo = 1 y no hay o no existe = 0. La informacién se pro-
ceso por cada uno de los indicadores, capitales y niveles economicos analizados,
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calculdndose el puntaje maximo por nivel. El indice por nivel representa la rela-
cion entre el puntaje del nivel estudiado respecto al maximo posible. Para hacer
comparables todas las puntuaciones, se consider6 al puntaje maximo como diez.
Finalmente, el indice de competitividad sistémica de la industria del tomate bajo
agricultura protegida en Zacatecas se obtuvo como un promedio de los indices
de los capitales considerados.

Cuadro 1
Niveles econdmicos y capitales competitivos

Nivel econdmico Capital competitivo
Microeconémico Empresarial
Laboral
Mesoeconémico Organizacional
Intelectual
Logistico
Macroeconémico Macroeconémico
Internacional Comercial
Institucional Gubernamental
Institucional
Politico-social Social

El analisis se hizo agrupando las unidades de produccion por tipo de mercado
donde se comercializa el tomate: doméstico o internacional, asi como por nivel
tecnologico. Para la agrupacion de las unidades de produccién por nivel tecnol6-
gico se aplico la técnica analisis de conglomerados (custer).” Los conglomerados
se determinaron a través del procedimiento de analisis jerarquico con el método
de enlace entre grupos, para lo que se uso el SPSS v16. Las variables consideradas
para la obtencion de los conglomerados fueron: a) estructura, b) control de clima,
¢) forma de cultivo, y d) tamafio. Con base en el informe de aglomeracion y la
grafica dendrograma se definieron cuatro grupos de las unidades de produccién:
baja tecnologfa, transicion tecnoldgica, tecnologia intermedia y alta tecnologia
(cuadro 2). Para clasificar por tamafio a las unidades de produccion se aplico el
criterio de la Comisién Técnica del Programa de Invernaderos Sedagro-Sagarpa.
Estas se clasificaron de la siguiente forma: a) pequefio, con una superficie hasta

3. Para el anilisis de conglomerados en las unidades de produccién en donde se encontré la construccién de varios
tipos de estructuras, se consideré el tipo de estructura que cuenta con la superficie con el mayor numero de
hectéreas.
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de 2,500 m* b) mediano, mayor de 2,500 m* hasta 1.5 ha, y ¢) grande, mayor de
1.5 ha (cuadro 3).

Cuadro 2
Unidades de produccién con agricultura protegida en Zacatecas agrupadas por
nivel tecnolégico’ considerando las variables de obtencién del conglomerado

Variable Tipo Baja Transicion ~ Tecnologia ~ Alta Total
tecnologia tecnoldgica intermedia tecnologia
Estructura
Raspa y amagado 23 23
Multitinel 12 3 6 21
Total 23 12 3 6 44
Control de clima
Automatizado 2 1 5
Mecénico 2 5 1
Manual 21 5 2 28
Total 23 12 3 6 44
Forma de cultivo
Hidroponia 6 6
Suelo 23 12 35
Suelo e hidroponia 3 3
Total 23 12 3 6 44
Tamafio
Pequefio 5 1 6
Mediano 7 8 1 1 17
Grande 1 3 2 5 21
Total 23 12 3 6 44

Nota: 1. No se incluye la unidad de produccién con estructura macrotinel, para el analisis ésta se
incorpora en las unidades de produccion de baja tecnologfa.
Fuente: Elaboracién propia con base en datos obtenidos en el trabajo de campo.

Resultados y discusién

Con base en el trabajo de campo, se identificaron 174.1 ha cultivadas con hor-
talizas bajo agricultura protegida en 45 unidades de produccién. En 91% de la
supetficie total se cultiv solamente tomate en el afio 2007; en el resto se cul-
tivé, ademas de tomate, también pepino, pimiento o alguna otra hortaliza. En
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Cuadro 3
Mercados destino de las hortalizas producidas
bajo agricultura protegida en Zacatecas

Tipo de mercado Tamario de las unidades de produccién Total
Pequerio Mediano Grande

Local 6 4 10
Nacional’ 8 1 19
Local y nacional’ 3 1 4
Local, nacional' e internacional 1 1
Regional e internacional 2 8 10
Internacional 1 1
Total 6 17 22 45

Nota:' Las hortalizas son vendidas en otros estados de la Republica Mexicana.
Fuente: elaboracién propia con base en datos obtenidos en el trabajo de campo.

cuanto al tipo de estructura, 54.4% del total de la superficie tiene estructuras
tipo raspa y amagado, 28.6% multitunel y las proporciones menores son para
las estructuras tipo malla sombra (7.5%) y macrotanel (9.5%). Es muy probable
que a la fecha la superficie total haya cambiado, ya que de acuerdo a los registros
gubernamentales, en 2007 se apoyé la construccion de 40.5 ha de agricultura
protegida (Sedagro, 2008). Con el fin de reducir la inversion y tratar de identificar
la tecnologia mas adecuada para su unidad de produccién, algunos producto-
res han decidido experimentar con el tipo de estructuras o la forma de cultivo.
Dentro de una misma unidad de produccion hay areas con estructuras de raspa y
amagado y otras con malla sombra, o alguna otra combinacién. De igual forma,
experimentan en la forma de cultivo (hidroponia, suelo, suelo e hidroponia), hay
unidades de produccién en donde cultivan en suelo e hidroponifa. En cuanto al
tipo de control del clima (automatizado, mecanico y manual), lo mds comun es
encontrar sistemas de produccién con limitado control del medio ambiente, s6lo
en ocho unidades de produccién el control del clima es automatizado. De las
45 unidades de produccién estudiadas, seis son pequefias, 17 son consideradas

medianas y 22 son grandes.

La competitividad a nivel agroempresa o microeconémica

La competitividad a nivel empresa es el punto de partida para el andlisis de la
competitividad sistémica. En este nivel se analizaron los elementos que contri-
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buyen a la formacion de los capitales empresarial y laboral, los cuales obtuvieron
un indice de 5.5 y 5.7 (cuadros 4 y 5). Las empresas competitivas son aquellas
que cumplen con los criterios de eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez (Esser
et al., 1994; Brambila, 20006). Para la evaluacion del capital empresarial se consi-
der6 el esfuerzo que las unidades productivas estan realizando para enriquecer
su inteligencia organizacional, flexibilidad productiva y agilidad comercial. En el
caso del capital laboral se consideré el desempefio de la fuerza laboral y su nivel
de capacitacion.

En la evaluacién del capital empresarial se encontr6 que las unidades de pro-
duccién tienen una baja capacidad para hacer llegar los productos a los com-
pradores, escaso acceso a canales de comercializacién y sobre todo muy poca
informacién de los requerimientos para comercializar el tomate en los mercados
internacionales. En lo que corresponde a la flexibilidad productiva, se encontrd
que hay una gran disposicién de los directivos de las unidades de produccion
exportadoras para cambiar de cultivo. De igual forma, estas agroempresas hacen
un buen manejo del cultivo. Aunque reconocen la existencia de problemas, so-
bre todo en los primeros afios. De acuerdo a Cook y Calvin (2005), los nuevos
productores en el negocio de los invernaderos no logran de inmediato los rendi-
mientos potenciales de la tecnologia que aplican debido a que en la industria del
tomate de invernadero la curva de aprendizaje es de 3 a 5.

En lo que se refiere al capital laboral, se evalud la capacidad de respuesta de
la fuerza laboral a los requerimientos de la nueva economia considerando la
existencia de una agricultura nueva (Brambila, 2000), en donde la generacién y
transmisioén del conocimiento y nuevas tecnologias en el desarrollo de la toda la
cadena de valor son necesarias para lograr una competitividad sustentable. Se
requieren trabajadores capacitados en la produccion de bienes y servicios que
se adapten a las necesidades individualizadas de los consumidores sin elevar los
costos (Dicken, 2003). De las unidades de produccién analizadas, se encontrd
que las de alta tecnologfa son las que cuentan con la fuerza laboral mas capaci-
tada y con los niveles de produccion mas altos. Considerando las agroempresas
por el mercado destino de su producto, las empresas que exportan son las mejor
evaluadas en su capital laboral. De las seis unidades de produccion de alta tec-
nologfa, cinco exportan su tomate. Lo anterior muestra que la tecnologia es una
fortaleza que coadyuva al acceso a los mercados internacionales.
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La competitividad a nivel mesoecondmico o sectorial

La competitividad mesoeconémica se sustenta en los capitales organizacional,
intelectual y logistico, en los que se finca la competitividad de los distritos indus-
triales y desarrollo de polos regionales (CECIC, 2002). El capital organizacional se
basa en la articulacién productiva entre empresas, sectores productivos e indus-
trias y entre regiones. Esta articulacion es eficiente cuando genera economias de
aglomeracién contribuyendo a la eficiencia colectiva del c/uster (Villarreal, 2002).
Las economias de aglomeracion y las externalidades no explican en todo a los
distritos industriales exitosos, sino que es necesario considerar la accién conjunta
y deliberada de los agentes (Visser, 2006). Esta cooperacién implica un desarro-
llo gradual de confianza, la que forma parte de un proceso integral en donde las
empresas forjan relaciones cooperativas de largo plazo y establecen principios
para guiar su respuesta ante la incertidumbre. Esto implica aprendizaje organiza-
cional, que se traduce en eficiencia colectiva (CECIC, 2002).

Para la evaluacion del capital organizacional se consideraron indicadores que
determinan la modalidad e intensidad de cooperacion entre proveedores y clien-
tes (vertical), asi como entre productores (horizontal), aspectos que permiten
conocer el nivel de articulacién productiva de la cadena de valor (Pietrobelli y
Rabelloti, 2004). El indice del capital organizacional obtenido fue de 5.3 (cuadro
4). Los indicadores evaluados muestran una alta colaboracién de los productores
con los clientes y con los proveedores. También muestran que hay muy poca
colaboracién y comunicacién entre productores, sobre todo en aspectos como:
organizacion para exportar, comunicacién para resolver problemas de comercia-
lizacién, hacer compras en comun y sobre uso de tecnologia.

Considerando los resultados por grupos de empresas, el indice del capital
organizacional mas elevado se obtuvo en las de mayor nivel tecnolégico y las ex-
portadoras (cuadros 4 y 5). Para los productores de las unidades de produccion
exportadores son mas claras las ventajas de la articulacion productiva, algunos
de ellos ya han hecho alianzas estratégicas con productores y comercializados
ubicados en EU. Mientras que otros ya han formado una empresa integradora
(Hortizac) para que los apoye en la compra de insumos y la comercializacién de
su producto.

En el ambito de la competitividad, el capital intelectual se analiza como factor
de generacién de conocimiento productivo, lo que coadyuva al desarrollo de
empresas competitivas sustentables. En la evaluacion del capital intelectual de las
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unidades de produccién se consideraron los siguientes indicadores: vinculacion
con institutos, centros de investigacion o universidades; capacidad para desarro-
llar tecnologia propia; y tipo de relacién con los proveedores de tecnologfa. El
valor del indice del capital intelectual para las agroempresas estudiadas fue de 3.8.
Se encontr6 que aunque existe buena disposicion de los centros de investigacion
y desarrollo tecnolégico en el estado, existe poca comunicacién entre éstos y las
unidades de produccién. La mayor parte de las agroempresas reciben el apoyo
tecnologico de los proveedores. Se presenta una gran dependencia tecnologica
del exterior, ya que en mas de 50% de las unidades de produccién los provee-
dores de tecnologia son extranjeros. En la evaluacion del capital intelectual las
empresas exportadoras se encuentran en mejor posicion competitiva que las que
solo comercializan su producto en el mercado nacional (cuadro 5).

El capital logistico se refiere a la infraestructura necesaria para la eficiente
movilizacion del producto e insumos. En este rubro se evalia el grado de desa-
rrollo para la competencia internacional de la infraestructura fisica, de transporte
y tecnolégica. Para la evaluacion de este capital se consideraron los siguientes
indicadores: tipo y eficiencia de transporte usado para la movilizacién del toma-
te, servicio de electricidad, servicio del agua para riego, servicio de telecomuni-
caciones en la regién, facilidad de acceso a los proveedores, condiciones de las
carreteras y servicio de aduanas. El valor del indice del capital logistico fue de
6.3. Los resultados por grupo tecnolégico muestran que las agroempresas con
mayor nivel de tecnologia, asi como las exportadoras (cuadros 4 y 5) cuentan con
mas capacidad para hacer llegar su producto, de acuerdo a los requerimientos de
la demanda, a los mercados internacionales.

La competitividad a nivel macroeconémico

Contar con condiciones macroeconémicas estables es necesario pero no suficien-
te para lograr la competitividad macroeconémica (Villarreal y Villarreal, 2002;
Hsser et al., 1994), también se requiete crecimiento pleno y sostenido, asi como
eficiencia en las variables clave para la competitividad de las empresas y la imple-
mentacién de las politicas mesoeconémicas. De acuerdo a Villarreal y Villarreal
(2002) la competitividad macroeconémica se manifiesta en dos vertientes: dina-
mica y eficiencia macroeconomicas. Referente a la dindmica macroeconémica,
las variables son el crecimiento y volatilidad de la demanda agregada. Para la
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eficiencia macroeconOmica, ademas de considerar la estabilidad econdémica, las
variables son: tipo de cambio treal® y sistemas financiero y fiscal competitivos.
Para la evaluacion del nivel macroeconémico de la industria del tomate bajo
agricultura protegida en el estado de Zacatecas se consideraron las variables:
comportamiento de la demanda, acceso a crédito, tasa de interés y sistema impo-
sitivo. El indice del capital macroeconémico fue de 4.7 (cuadro 4). El indicador
que miés esta contribuyendo a la formacién de capital macroeconémico es el
comportamiento de la demanda. No obstante que la mayor parte de los pro-
ductores reportaron un comportamiento de su demanda estable, se observa una
tendencia hacia el aumento de la demanda en virtud de que los productores estan
tratando de ofertar su producto durante el ciclo otofio-invierno, época en la que
para otros productores los gastos se elevan debido al alto costo del combustible.
Aunque una de las variables que restringe la inversién en nuevas tecnologias es
el limitado acceso al crédito. Este indicador es el que menos contribuye en la
formacion del capital macroeconémico. Los resultados sugieren reformas en
la politica fiscal y monetaria que coadyuven a incentivar la inversiéon productiva
en el sector agricola. Considerando el indice del capital macroeconémico por
unidades de produccion por nivel tecnologico, las de alta tecnologia son las que
tienen mayor capacidad competitiva. Por otra parte, las agroempresas que co-
mercializan el tomate en el mercado internacional son las mds competitivas.

La competitividad a nivel internacional

La competitividad a nivel internacional se refiere a la capacidad de la industria
para integrarse en el comercio internacional, manteniendo las relaciones comer-
ciales en forma eficiente. Esto implica la implementacién de politicas guberna-
mentales orientadas a la formacion del capital comercial en donde se ubican los
acuerdos comerciales y los programas de prevencion ante practicas de compe-
tencia desleal y contrabando que afecta el crecimiento de la industria doméstica
(Villarreal y Villarreal, 2002). El indice del capital comercial fue de 4.4. Para la
evaluacion del capital comercial se consideraron los siguientes indicadores: tipo
de cambio real, importaciones de productos e insumos agricolas, contrabando

4. Elefecto en la competitividad del tipo de cambio real por suimportancia en el comercio internacional serd tratado
en el apartado de capital comercial.
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de productos agricolas, apoyo gubernamental para la exportacién del tomate y
tramites para la exportacion del tomate.

El tipo de cambio real es una de las variables mas importantes en la formacién
del capital comercial, ésta afecta los precios relativos de la economia. El tipo de
cambio real debe ser competitivo permanentemente. En México el tipo de cam-
bio ha sido usado como ancla inflacionaria en los ultimos afios, esto es: como un
instrumento para la estabilizaciéon de precios. El valor obtenido en el indicador
tipo de cambio real fue de 4.9. Esto implica que el tipo de cambio esta afectando
las exportaciones. En cuanto el efecto de las importaciones de productos e insu-
mos agricolas, los productores expresaron no sentirse amenazados por la impor-
tacién de tomate, sin embargo reconocen que las importaciones de productos
en fresco son una seria competencia en el mercado doméstico. Los productores
exportadores también expresaron su preocupacion por la generacion de barreras
no arancelarias en la comercializaciéon del tomate en EU, sobre todo en periodos
de exceso de oferta en ese mercado. Los productores de menores ingresos con-
sideran que adquirir insumos importados es costoso, no obstante que el tipo de
cambio esté subsidiado.

En lo que se refiere al contrabando de productos agricolas, los productores
consideran que no afecta su permanencia en el mercado. Las empresas que co-
mercializan su producto en el mercado internacional dijeron no tener problemas
en los tramites para exportar su producto; sin embargo, las que no exportan
expresaron que no tienen el conocimiento suficiente sobre este aspecto.

La competitividad a escala gubernamental e institucional

En este nivel se evalia la formacién de los capitales gubernamental e institu-
cional. Se analiza el modelo de gestiéon gubernamental y estado de derecho. En
cuanto el rol gubernamental, se considera al gobierno como proveedor de set-
vicios publicos y el fomento econémico y social con politicas publicas eficaces
y eficientes, sin burocracia, transparente y operando con simplificacion admi-
nistrativa. El estado de derecho se fundamenta en la formacién y desarrollo del
capital institucional de la sociedad (CECIC, 2002).

Para la evaluacién de la formacién del capital gubernamental se analizé el
impacto en las unidades productivas de los programas gubernamentales mas
importantes de fomento agricola, desarrollo rural y empresarial. Se hizo una
relacion de los principales programas gubernamentales de los que las unidades
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de produccién podrian ser sujetas de apoyo. Se preguntd a los productores si
conocian el programa, en caso de conocetlo si lo habfan usado y su nivel de
satisfaccion. El indice del capital gubernamental fue de 2.4. Se encontrd que
96% de las unidades de produccién estudiadas contaron para su establecimiento
con algin apoyo de Alianza para el Campo, la mayor parte dentro del Programa
de Fomento Agricola. Las unidades de produccién mas pequenas fueron las
apoyadas por el programa de Desarrollo Rural, algunos de los cuales son mane-
jados por mujeres, quienes ven a la agricultura protegida como una alternativa
para aumentar el ingreso familiar, aunque reconocen sus limitaciones en el plano
de organizacién, al no poder vincularse con otros productores; y en el plano
de la comercializacién, al no contar con la capacidad suficiente para llevar su
producto en forma eficiente al mercado. De igual forma, se encontrd que solo
algunas agroempresas cuentan con apoyos de otros programas gubernamenta-
les, muchas de éstas no conocen los programas a los que pueden acceder y no
aprovechan el capital gubernamental con que cuentan. Estos resultados reflejan
la necesidad de mayor difusion y promocion de los programas gubernamentales
diferentes a los de Alianza para el Campo y dar a conocer a los productores los
requisitos necesarios para ser sujetos de apoyo.

El capital institucional se relaciona con aspectos que pueden propiciar un
ambiente favorable para los negocios, como el estado de derecho y la seguridad
publica. Las instituciones son reflejo de las reglas del juego de una sociedad que
facilitan comportamientos deseables (Visser, 2000); tienen la funcién de crear
los espacios sobre los cuales los individuos pueden confiar, aprender, innovar y
lograr sus objetivos.

Los indicadores usados para la evaluacion del capital institucional fueron los
siguientes: tramites y requisitos para acceder a programas gubernamentales, ac-
ceso a otros apoyos institucionales, cumplimiento de las normas de inocuidad
con base en los manuales oficiales. El valor del indice del capital institucional fue
de 6.6 (cuadro 4). El 77.8% (35) de las unidades de produccién considera que
se puede trabajar con las instituciones de una manera aceptable. Del grupo de
empresas con aceptacion del trabajo institucional, 10 comercializan el tomate
en el mercado internacional (cuadro 5). Estos resultados sugieren que la mayor
parte de los productores de agricultura protegida tienen confianza en el trabajo
institucional.
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La competitividad a nivel politico social

La competitividad a nivel politico-social se fundamenta en la formacién de ca-
pital social. Eiste se basa en la confianza que el sector productivo tiene respecto
a sus instituciones y se ejerce a través de normas de reciprocidad o redes de
compromiso mutuo (Nooteboom, 2003; CECIC, 2002). Existe una relacion muy
estrecha entre la institucionalidad, el desarrollo de la creatividad y la innovacion
que se basa en la confianza, en especial en los aspectos organizativos de la inno-
vacion. En un contexto de mercado o redes de cooperacion, la informacion con
que cuentan los diferentes actores sobre el mercado es incompleta o asimétrica
y ademas existe mucha incertidumbre sobre las caracteristicas de los productos y
la confiabilidad de los socios o aliados en las redes que participa. Bajo este con-
texto, las instituciones deben crear los espacios donde los actores deban confiar
y lograr sus objetivos (Visser, 2000).

Para la evaluacién del capital social se consideraron los indicadores siguientes:
pertenencia y colaboracion en asociacion de productores, vocacién de servicio
de las asociaciones de productores en el estado, colaboracién con otros produc-
tores de agricultura protegida, nivel de servicio de las instituciones estatales re-
lacionadas con el sector agricola y nivel de servicio de las instituciones federales
relacionadas con el sector agricola. El indice del capital social obtenido fue de
5.2 (cuadro 4). El indicador que mas contribuye a la formacién del capital social
es el nivel de servicio de las instituciones federales, seguido por el nivel de servi-
cio de las instituciones estatales. Los indicadores que obtuvieron los valores mas
bajos fueron los relacionados con la colaboracion entre productores y la voca-
ci6n de servicio de las asociaciones de productores. Estos resultados muestran la
necesidad de clarificar y fortalecer el papel de las asociaciones de productores en
el estado de Zacatecas, asi como de fomentar su creacion bajo un entendimien-
to del papel que las instituciones juegan para el desarrollo de la competitividad
sistémica de la industria.

Finalmente el indice de la competitividad sistémica (ICS) de la industria del to-
mate bajo agricultura protegida del estado de Zacatecas fue 5.0, considerando un
nivel de diez. El grupo de empresas de alta tecnologia obtuvo un indice supetior
a la media (cuadro 4). Contrario a lo que se esperaba, las del grupo de transicion
tecnolégica obtuvieron el indice menor. En lo que se refiere a las unidades de
produccién agrupadas por tipo de mercado, el mayor indice lo obtuvieron las
empresas que exportan su producto (cuadro 5).
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Cuadro 4
Indices de competitividad sistémica de la industria del tomate bajo agricultura
protegida en Zacatecas agrupando a las UP por nivel tecnoldgico

Nivel econdmico y capital Baja Tecnologia  Transicion Alta  Indice
tecnologia intermedia tecnoldgica tecnologia

Capital empresarial 5.3 5.1 5.0 7. 5.5
Capital laboral 5.2 5.5 6.3 7.5 5.7
Nivel microeconémico 5.3 5.3 5.6 7.3 5.6
Capital organizacional 5.2 5.6 4.3 5.9 5.3
Capital intelectual 3.4 4.4 3.7 4.3 3.8
Capital logistico 6.2 6.0 6.3 7.2 6.3
Nivel mesoeconémico 4.9 5.3 4.8 5.8 5.1
Capital macroeconémico 4.2 5.1 4.4 5.7 4.7
Nivel macroeconémico 4.2 5.1 4.4 5.7 4.7
Capital comercial 4.2 3.8 4.0 6.9 4.4
Nivel internacional 4.2 3.8 4.0 6.9 4.4
Capital gubernamental 2.5 2.4 2.7 2.0 2.4
Capital institucional 6.5 7.1 5.6 6.3 6.6
Nivel gubernamental e 4.5 4.8 4.2 4.2 4.5
institucional

Capital social 5.1 5.2 3.6 6.2 5.2
Nivel politico social 5.1 5.2 3.6 6.2 5.2
indice de competitividad sistémica 4.8 5.0 4.6 5.9 5.0

UP = Unidades de produccién.
Fuente: elaboracién propia con base en datos obtenidos en el trabajo de campo.

Conclusiones

El 1Cs de la industria del tomate bajo agricultura protegida en el estado de
Zacatecas presenta una brecha muy amplia en relacion a la frontera de la maxi-
ma competitividad. Esto es, en relacion a una posicion de la industria que le
permita obtener una competitividad sustentable. Para disminuir la brecha de la
competitividad se requiere atender areas de oportunidad tanto en la dimension
empresarial como en la gubernamental, destacando el desarrollo de estrategias
orientadas a elevar la formacion del capital intelectual y del gubernamental.
Bajo un entorno de globalizacién, apertura comercial y liberalizacién de los
mercados, en donde la competencia del mercado es cooperativa via alianzas es-
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) Cuadro g
Indices de competitividad sistémica de la industria del tomate bajo agricultura
protegida en Zacatecas agrupando a las UP por tipo de mercado

Nivel econdmico y capital Exporta No exporta Indice
Capital empresarial 73 4.8 5.5
Capital laboral 6.9 5.2 5.7
Nivel microeconémico 7.2 5.0 5.6
Capital organizacional 6.3 5.0 5.3
Capital intelectual 4.5 3.5 3.8
Capital logfstico 7.3 5.9 6.3
Nivel mesoeconémico 6.1 4.8 5.2
Capital macroeconémico 6.0 4.2 4.7
Nivel macroeconémico 6.0 4.2 4.7
Capital comercial 6.7 3.6 4.4
Nivel internacional 6.7 3.6 4.4
Capital gubernamental 2.9 2.2 2.4
Capital institucional 6.0 6.8 6.6
Nivel gubernamental e institucional 4.5 4.5 4.5
Capital social 6.3 4.8 5.2
Nivel politico social 6.3 4.8 5.2
indice de competitividad sistémica 6.0 4.6 5.0

UP = Unidades de produccioén. Fuente: elaboracion propia con base en datos obtenidos en el
trabajo de campo.

tratégicas, para elevar la competitividad de la industria del tomate bajo agricultura
protegida es importante enfatizar en la formacion de redes de colaboracién entre
productores, clientes y proveedores, considerando como fuente de ventaja com-
petitiva la innovacion y el aprendizaje via capital intelectual. De igual forma, se
requiere mayor coordinacién entre las acciones gubernamentales y el sector pro-
ductivo. Debe sefialarse que aunque en los dltimos afios la inflacién ha estado bajo
control —situacién que en el corto plazo pudiera ser modificada por el impacto en
el sector agricola de la crisis alimentaria y financiera—, se requieren tasas de interés
y tipo de cambio real competitivo, asi como mas acceso al crédito.

No obstante que hay diferencias en las caracteristicas particulares de los cua-
tro grupos tecnolégicos de las unidades de produccién analizadas, no existen di-
ferencias significativas entre el ICS de cada uno de estos grupos. Sin embargo, en
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el analisis realizado agrupando a las agroempresas por mercado destino de sus
productos, se encontrd que el ICS es significativamente diferente entre el grupo
de unidades de produccién que comercializa su producto en el mercado interna-
cional versus el grupo de empresas que lo hace en el mercado doméstico. Esto
denota la necesidad de crear y promover programas gubernamentales orientados
a la modificacién del perfil organizacional de las unidades de produccién que ac-
tualmente comercializan su producto en el mercado nacional, lo que coadyuvara
a que la industria logre una competitividad sustentable.

Referencias

Altenburg, A., W. Hillebrand y J. Meyer-Stamer (1998). Building Systemic competitiveness.
Concept and Case Studies from Mexico, Brazil, Paragnay, Korea and Thailand. Reports and
Working Papers. Berlin: German Development Institute.

Brambila Paz, J. J. (20006). En e/ umbral de una agricultura nueva. Estado de México: UACH y
Colegio de Posgraduados.

Calvin, L. y R. Cook (coords.) (2001). US fresh fruit and vegetable marketing: emerging trade
practices, trends, and issues. AER, nim. 795 Economic Research Service, USDA.

CECIC (2002). La competitividad sistémica de las empresas de Coabuila: un andlisis de encuesta bajo
un enfoque microempresarial. México: Centro de Capital Intelectual y Competitividad.
Cook, R. (2002). Emerging hothouse industry poses challenges for California’s fresh tomato industry.
Department of Agricultural and Resource Economics. UC Davis. Giannini Founda-

tion of Agricultural Economics.

—— (2007). E/ mercado dindmico de la produccion de tomate fresco en el drea del TLCAN. De-
partamento de Agricultura y Recursos Econémicos. Universidad de California, Da-
vis. Disponible en: http://wwwagecon.ucdavis.edu/aredepart/facultydocs/Cook/
articles.php. Fecha de consulta: agosto de 2007.

Cook, R. y L. Calvin (2005). Greenhouse tomatoes change the dynamics of the North American
[fresh tomato industry. Economic Research Report, nim. 2 ERS, USDA. Disponible en:
http:/ /www.ers.usda.gov/publications/ert2/. Fecha de consulta: agosto de 2005.

Dicken, P. (2003). Global shift: reshaping the global econonzic map in the 217 century. Gran Breta-
fia: Sage Publications Ltd.

Esser, K., W. Hillebrand, D. Messner y J. Meyer-Stamer (1994). Competitividad sistémica.
Competitividad internacional de las empresas y politicas requeridas. Berlin: Instituto Aleman de
Desarrollo. Disponible en: www.meyet-stamet.de/systemsp.htm. Fecha de consulta:
abril de 2008.

Gobierno del Estado de Zacatecas (2005). Plan Estatal de Desarrollo 2005- 2010. Zacate-
cas: Godezac.

Volumen 17, Afio 9 Julio-Diciembre 2008 57



Luz, Evelia Padilla-Bernal, Agustin Fernando Rumayor-Rodrignez y Oscar Pérez-Veyna

Kaufman, P. R. et al. (2000). Understanding the Dynamic of Produce Markets: Consumption and
Consolidation Grow. AEB nim.758, ERS, USDA.

Kinsey, J. (2005). “Tendencias en la economia de alimentos”, Comercio Exterior, 55 (3):
249-253.

Meyer-Stamet, J. (2005). Systenzic competitiveness revisited. Mesopartner Working Papers. Di-
sponible en: www.mesopartner.com. Fecha de consulta: diciembre de 2000.

Nadvi, K. (1999). “The cutting edge: Collective efficiency and international competitive-
ness in Pakistan”, Oxford Development Studies, 277, 81-107.

Nooteboom, B. (2003). “Learning to trust”. Ponencia presentada en el Simposium “La
structure cognitive de la confiance”. Parfs, Francia.

Padilla-Bernal, L. E. (2001). “Price and Trade Relationships in the Mexico-US Fresh To-
mato”. Tesis doctoral. Colorado State University.

Padilla-Bernal, L. E., D. Thilmany y M. L. Loureiro, (2003). An empirical analysis for
market integration and efficiency of US fresh tomato markets. Journal of Agricultural
and Resource Economics, 28 (3): 435-450.

Padilla-Bernal, I.. E., A. F. Rumayor-Rodriguez y O. Pérez-Veyna (2007). “La competi-
tividad de los invernaderos de tomate del estado de Zacatecas”, en Lara H., Alfredo y
R. D. Valdez C. (coords.). Agricultura protegida. Zacatecas, México: CIP, UAZ.

Padilla-Bernal, L. E., A. F. Rumayor-Rodriguez, O. Pérez-Veyna y E. Reyes-Rivas (2008).
“La competitividad de la industria del tomate bajo agricultura protegida de Zacate-
cas”. Informe técnico. Zacatecas: Fundacion Produce Zacatecas.

Pietrobelli, C. y R. Rabelloti (2004). Upgrading in clusters and value chains in Latin America:
the role of policies. Inter-American Development Bank: Washington, DC. Disponible
en: http://cec.uniandes.edu.co/docs/Upgrading%20clusters.pdf. Fecha de consulta:
julio de 2007.

Sagarpa-Sedagro (2005, agosto). Propuesta para la adquisicion y equipamiento de invernaderos.
Alianza Contigo 2005. Comité Técnico Agricola. Subprograma de Fomento a la In-
version y Capitalizacion. Zacatecas.

Secretarfa de Agricultura Ganaderfa, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion. (2000).
Evalnacin Alianza para el Campo 2005. Informe de Evalunacion Nacional Programa de Fomento
Agricola. México: Sagarpa.

Suarez, R. y E. Bejarano (2001). Modelos de organizacion de empresas agropecuarias. CEGA.
Documentos de trabajo num. 9. Disponible en: http://www.cega.otg.co/
Investigaciones_y_estudios/pdf/doc9.pdf. Fecha de consulta: diciembre de 2005.

USDA-Agricultural Marketing Service (AMS) (2005). Fruits and Vegetables Market News.
Disponible en: http://marketnews.usda.gov/portal/. Fecha de consulta: diciembre
de 2006.

Villarreal, R. y T. Villarreal (2002). México competitivo 2020. Un modelo de competitividad sis-
témica para el desarrollo. Niéxico: Océano.

58 MERCADOS y Negocios



La competitividad sistémica de la industria del tomate de agricultura protegida en Zacatecas

—— (2003). IEA: La empresa competitiva sustentable en la era del capital intelectnal. México:
McGraw-Hill Interamericana.

Villarreal, R. (2004). “El modelo de competitividad sistémica de los agronegocios en la
cadena global de valor”. Ponencia presentada en el Seminario sobre Alianzas, Cade-
nas Productivas y Competitividad para un Desarrollo Rural Sustentable. Monterrey,
Nuevo Leén: Fodepal.

Visser, E. (20006). Andlisis prospectivo de politica para la integracion de cadenas. México: Proyecto
Evaluacion Alianza para el Campo, FAO-Sagarpa.

Wilson, P. N. y G. D. Thompson (2004). “Time integration: Agribusiness structure for
competitive advantage”, Review of Agricultural Economics, 25 (1): 30-43.

Volumen 17, Afio 9 Julio-Diciembre 2008 59





