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RESUMEN
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La soya en México es un producto agrícola deficitario: se importa el 80% de las necesidades del mercado interno.
Tamaulipas, estado del noreste de México, es el mayor productor nacional, tanto en volumen físico como en
valores y en superficie; no obstante, los rendimientos por hectáreas son bajos en relación con la media internacional,
la difusión del paquete tecnológico es limitado y el tamaño medio de la propiedad es pequeño comparado con las
de Brasil y Argentina. Este trabajo analiza la cadena de valor de la soya en el sur del estado de Tamaulipas, México,
a partir del mapeo de los procesos y las estructuras de gobernanza para contribuir a generar conocimiento acerca
de cómo se distribuye el valor por cada uno de eslabones de la cadena. Los datos de la investigación cualitativa
fueron obtenidos con técnicas de dinámicas grupales, observación y entrevistas a miembros de la cadena, describiendo
los elementos en forma gráfica y analítica. Los principales hallazgos dan cuenta que la cadena es liderada por los
industriales, quienes también intervienen en la distribución. Algunas organizaciones asumen el liderazgo de
pequeños productores para equilibrar una posición de dependencia asimétrica en relación con los líderes de la
cadena.
Palabras clave: cadenas de valor, Glycine max, gobernanza, mapeo de procesos, México, Región Sur, Soya,
Tamaulipas
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RESUMO

ABSTRACT
Soybeans in Mexico are a deficit agricultural product: 80% of the needs of the domestic market are imported.
Tamaulipas, state of northeastern Mexico, is the largest national producer, in physical volume, values and surface,
although the yields per hectare are low in relation to the international average, the diffusion of the technological
package is limited and the average size of the productive unit is small compared to those of Brazil and Argentina.
This paper analyzes the value chain of soybean in the south of the State of Tamaulipas, Mexico, by means of
mapping the processes and governance structures to contribute to the knowledge of the chain; in particular on
how the value is distributed among the whole links of it. The qualitative research data were obtained with group
dynamics techniques, observation and interviews to members of the chain, describing the elements in graphic and
analytical form. Main findings show that the industrialists, who also intervene in the distribution, lead the chain.
Moreover, some organizations assume the leadership of small producers to balance a position of asymmetric
dependence in relation to the leaders of the chain.
Key words: Glycine max, governance, process mapping, South Region, soya, soybean, Tamaulipas, value chains

Le soja au Mexique est un produit agricole déficitaire, 80% des besoins du marché domestique sont importés.
Tamaulipas, état du nord-est du Mexique, est le plus grand producteur national, en volume physique, valeurs et
surface. Cependant les rendements par hectare soient faibles par rapport à la moyenne internationale, la diffusion
du paquet technologique est limitée et la taille moyenne des propriétés est petite. Cet article analyse la chaîne de
valeur du soja dans le sud de l'état de Tamaulipas, au Mexique, à partir de la cartographie des processus et des
structures de gouvernance pour aider à trouver les points critiques de la chaîne. Les données de recherche qualitative
ont été obtenues avec des techniques de dynamique de groupe, observation et interviews aux membres de la
chaîne, décrivant les éléments sous forme graphique et analytique. Parmi les résultats on trouve que la chaîne est
dirigée par les industriels, qui interviennent également dans la distribution. Certaines organisations assument le
leadership des petits producteurs pour équilibrer les  asymétries de pouvoir  par rapport aux leaders de la chaîne.
Mots-clé : Chaînes de valeur, Glycine max, gouvernance, Mexique, Processus de cartographie, Région Sud, Soja,
Tamaulipas

A soja, no México, é um produto agrícola deficitário; importa-se 80% das necessidades do mercado interno.
Tamaulipas, estado do nordeste do México, é o maior produtor nacional, em volume físico, em valores e em
superfície, embora os rendimentos por hectares sejam baixos com relação à media internacional, a difusão do
pacote tecnológico é limitada, assim como o tamanho médio da propriedade que é pequeno se comparado com
Brasil e Argentina. Neste trabalho se analisa a cadeia de valor da soja no sul do estado de Tamaulipas, a partir do
mapeamento dos processos e as estruturas de governança, para contribuir com a geração de conhecimento a
respeito de como se distribui o valor por cada um dos elos da cadeia. Os dados da pesquisa qualitativa foram
obtidos com técnicas de dinâmicas de grupos, observação e entrevistas a membros da cadeia, descrevendo os
elementos em forma gráfica e analítica. Observou-se que a cadeia é liderada pelos industriais, quem também
intervém na distribuição. Algumas organizações assumem a liderança dos pequenos produtores para equilibrar a
posição de dependência assimétrica com relação aos líderes da cadeia.
Palavras-chave: cadeias de valor, Glycine max, governança, mapeamento de processos, México, Região Sul, soja,
Tamaulipas
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1. INTRODUCCIÓN
Las oleaginosas han tenido un comportamien-
to muy dinámico en las últimas tres décadas,
sobre todo a partir de la década de 1950 del
siglo pasado con el incremento de la deman-
da de los aceites vegetales. En particular, la
soya se destaca entre todas por su elevado
contenido proteínico, buena calidad, costos
aceptables, rentabilidad elevada y por su uso
polifacético. Desde fines del siglo XX se ha
expandido la industrialización de la soya, con
una cada vez mayor importancia estratégica
en la producción de alimentos concentrados
para aves y cerdos, así como también para la
producción de múltiples derivados para el
consumo humano por sus cualidades
proteicas (cerca de un 40%) y de calidad ali-
menticia.

El aumento de la demanda mundial de la
soya se reflejó en los precios, área cultivada y
cosechada y en el volumen de producción, a
nivel mundial y por áreas geográficas muy
específicas. Entre 1990 y 2014 la superficie
dedicada a soya aumentó en 45 830 000 ha y
el valor se incrementó a 470.7 millones de
dólares (FAO, 2015).

En México, el cultivo de la soya se inicia
en la década de 1970. Según Torres-Torres &
Tovar-Palacio (2009), la American Soybean
Association (ASA) fue la que impulsó origi-
nalmente la creación de un mercado interno
para el consumo, probablemente de soya es-
tadounidense. La expansión del mercado in-
terno de la soya ha sido un proceso conti-
nuo desde ese momento, tanto por la expan-
sión de la demanda de las industrias
transformadoras para el consumo humano,
como por el consumo animal.

La producción nacional ha tenido un com-
portamiento cíclico y además de retraso en
relación con el incremento de la demanda.
Se expandió hasta 1985, cuando alcanzó su
tope máximo de volumen de producción y
de superficie. A partir de ese momento se
inició su declive, tocando fondo en el 2001-
2002. La causa principal fue la mosca blanca
en los principales estados productores de soya
del país (Sinaloa y Sonora), que ocasionaron
daños en el vigor de la planta, pérdida de
flores y rendimiento (Rodríguez, 2013). En

2001 el volumen de producción se había re-
ducido un 80% comparado con 1985.

A partir de 2003 comenzó una lenta recu-
peración de la producción nacional, tanto en
volumen y superficie, con la incorporación
de productores de los estados del noreste –
Tamaulipas, San Luis de Potosí y Veracruz–.
Estos, incentivados por las políticas guber-
namentales, los precios y la ausencia de una
oferta competitiva nacional, se transforma-
ron en una nueva área productiva de
oleaginosas en el país.

En cuanto al papel de los precios, desde
inicios de la década del 2000 el mercado ha
tenido un comportamiento muy favorable.
Se ha registrado un aumento de los mismos,
que llegaron en el 2012 a un máximo de 7.055
pesos mexicanos por tonelada: 74% compa-
rado con 2001 (SIAP, 2016). Por otra parte,
el Gobierno ha tenido una política activa de
intervención en el campo mexicano. Aunque
su acción ha estado limitada por el efecto de
las políticas neoliberales de apertura del agro
mexicano, sobre a partir del Tratado de Li-
bre Comercio de América del Norte en 1994.
En 2014 México fue el tercer importador
mundial, con un gasto de 1.762 millones de
dólares estadounidenses (USD). Además, la
soya es el segundo producto agrícola impor-
tado en orden de importancia por el valor
erogado (FAO, 2015). En este mismo año la
producción nacional –388 mil toneladas– solo
cubrió el 12% del consumo nacional (SIAP,
2016).

Tamaulipas es la principal entidad pro-
ductora de soya en México. En 2015 produjo
el 29% del valor total y ocupó el 49% de la
superficie del país dedicada a la soya (SIAP,
2016). Los principales municipios producto-
res en el estado fueron González, Altamira y
El Mante, localizados en el sur del estado.
Esos tres municipios y el de Aldama, repre-
sentan el 85% de la superficie sembrada y el
80% del valor de la producción total de
Tamaulipas (SIAP, 2016).

El incentivo gubernamental más impor-
tante para la producción de oleaginosas es el
subsidio directo a la producción, de 1.500
pesos mexicanos por tonelada comercializa-
da, con un límite de 750 mil pesos. Paralela-
mente, el gobierno ha trabajado en introdu-
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cir innovaciones desde el punto de vista
organizativo. Una de ellas es la incorpora-
ción del concepto de cadenas de valor para el
análisis estratégico de las actividades agríco-
las, con el objetivo de proponer acciones que
incorporen una visión compartida, común
por los participantes en los eslabones que
componen la cadena (SAGARPA, 2014;
García, Sánchez & Sánchez, 2014).

La Secretaría de Agricultura, Ganadería,
Desarrollo Rural, Pesca y Alimentación de
México (SAGARPA) ha hecho esfuerzos para
promover la organización de los producto-
res en Sistemas Productos (SP) a partir del
2000 (SAGARPA, 2013). Este esfuerzo impli-
có una reorientación del foco de atención;
de las unidades productivas a un tipo especí-
fico de política enfocada en los SP (Vivanco,
Martínez & Taddei, 2010).  La organización
en SP significó una atención a la cadena pro-
ductiva y a la integración y organización de
sus eslabones, además de desarrollar esque-
mas de agro-negocios en el corto plazo en los
SP de alto potencial (FAO, 2006; SAGARPA,
2006).

En consideración al fenómeno descrito,
esta investigación responde a la interrogante
de cómo está estructurada la gobernanza y
cómo se distribuye el valor y se ejerce el po-
der desde los diferentes eslabones de la cade-
na de valor de la soya en el sur del estado de
Tamaulipas. Para ello el artículo se ha estruc-
turado en seis secciones. Después de esta in-
troducción se presenta el marco teórico que
sirvió de base para la definición de las varia-
bles del estudio. Seguidamente se caracteriza
la región objeto del estudio: los municipios
del sur de Tamaulipas (México). Finalmente
se presentan la metodología utilizada, los re-
sultados y las principales conclusiones del
estudio.

2. CADENAS DE VALOR, GOBERNANZA
Y MAPEO DE PROCESOS
Las empresas no están aisladas del contexto
económico y social en el cual surgen y se de-
sarrollan. Todo lo contrario: mantienen re-
laciones estables con su entorno de red de
proveedores de bienes y servicios relaciona-
dos y de clientes. De esos vínculos obtienen
externalidades, al proveerse de información,
insumos materiales, servicios empresariales

especializados y mano de obra calificada
(Altenburg, 2006). Esas relaciones en red les
proveen una competitividad inalcanzable en
otras condiciones y que se refuerza a medida
que esa red es más sólida y desarrollada.

2.1. CADENAS DE VALOR Y ESTRUCTURAS
DE REDES EMPRESARIALES
Desde la década de 1970 diversos enfoques
disciplinarios se ocupan del estudio de esas
redes de empresas. Algunos de esos enfoques
son: el análisis de filière de la Escuela France-
sa Montpellier (Malassis, 1973, 1979; Raikes,
Friis & Ponte, 2000), la cadena de valor de
Porter (1989) y el enfoque de la Cadena Glo-
bal de Valor de Gereffi (1994, 1999); Gereffi
& Korzeniewicz (1994) y Gereffi, Humphrey
& Sturgeon (2005).

El análisis de filière por la Escuela France-
sa Montpellier de Malassis (1973, 1979) re-
presenta el primer estudio de la actividad
agropecuaria con una perspectiva
microeconómica (en estricto sensu,
mesoeconómica). Para Malassis & Ghersi
(1996), el sistema agroalimentario significa
el grupo de actividades económicas y no eco-
nómicas relacionadas con la producción, dis-
tribución y consumo de alimentos en una
sociedad específica. Según los autores men-
cionados, los principales subsectores del sis-
tema agroalimentario son: el sector agrario,
la industria agroalimentaria de transforma-
ción, el transporte y la distribución de ali-
mentos. El conjunto de ellos, desde la pers-
pectiva de la Escuela Francesa, constituye el
denominado Sistema Agroalimentario. Este
enfoque acuñó  el concepto de
«filiere» agroalimentaria, para destacar las
rutas de cada producto y flujos de intercam-
bio dentro de los componentes del sistema.

En el enfoque de Porter (1989), la empre-
sa se descompone en un conjunto de activi-
dades estratégicas, que conforman la cadena
de valor. Cada una de las actividades funcio-
nales de la organización agrega valor al pro-
ducto final. A diferencia de otras perspecti-
vas, Porter (1989) identificó cómo la estruc-
tura de valor de las organizaciones al ser des-
compuesta en partes permite orientar a la
empresa hacia aquellas actividades que reali-
za mejor que sus competidores. En la prácti-
ca, las cadenas de valor son más complejas e
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incorporan más actividades estratégicas y es-
labones (Kaplinsky & Morris, 2000).

La perspectiva de las Cadenas Globales de
Valor (CGV), desarrollada por Gereffi &
Korzeniewicz (1994) y Gereffi (1994, 1999),
tuvo su origen en concepto de las  «cadenas
globales de producción (CGP)». Según Gereffi
(1999), la propuesta de CGP se diferencia del
enfoque de Porter (1989) al incorporar la di-
mensión internacional y establecer las rela-
ciones de poder por las empresas líderes so-
bre los segmentos de la cadena, siendo las
responsables de la organización y coordina-
ción de la misma. Así, la CGP incorpora la
coordinación a lo largo de la cadena, como
fuente de ventaja competitiva que obliga al
uso de redes como activo estratégico en las
organizaciones. En esta perspectiva, una sen-
da de crecimiento en una cadena dependerá
de la gobernabilidad que la empresa líder ejer-
ce en ella.

El enfoque de la CGV ha sido ampliamen-
te expuesto en el debate académico en los úl-
timos años, con la aceleración de los proce-
sos de transnacionalización de la economía
mundial y de globalización, así como por la
necesidad de las empresas trasnacionales –ante
el incremento de la competencia y la reduc-
ción de los beneficios empresariales– de
externalizar y deslocalizar la inversión en áreas
geográficas donde se rentabilice en su máxi-
mo valor. Esto no es un fenómeno nuevo,
pero si su escala y alcance. Gereffi (2015) aso-
cia el incremento de la relevancia de las CGV
a varios factores: la desaparición de las barre-
ras comerciales, la emergencia de la Organi-
zación Mundial de Comercio (OMC), a la
difusión de las políticas asociadas al «Con-
senso de Washington» y a la emergencia de
las economías en desarrollo, derivadas de las
políticas orientadas a la sustitución de im-
portaciones o de promoción de las exporta-
ciones. Los procesos de «externalización» tam-
bién van unidos a factores vinculados a la
necesidad de reubicar geográficamente las
actividades de las empresas para minimizar
sus costos internos de operación y mantener
los beneficios en los niveles aceptables, se-
gún el volumen de inversión realizado
(Gereffi et al., 2005). Así, las nuevas fuentes
de ganancias plantean una nueva división
internacional del trabajo en la que la empre-

sa líder ocupa un papel preponderante en la
organización del comercio internacional y en
la distribución de los flujos de valor.

2.2. GOBERNANZA EN LAS CADENAS DE
VALOR
El estudio de la gobernanza en el contexto
de las cadenas de valor es relativamente nue-
vo. Ni Malassis, ni Porter, lo tomaron explí-
citamente en cuenta. Coase (1966) inició el
debate sobre la consideración del precio y la
autoridad como los mecanismos de coordi-
nación del sistema económico en los merca-
dos abiertos. Argumentaba que la asignación
de los recursos productivos en la organiza-
ción económica son además un resultado de
la coordinación de los agentes y que dichas
transacciones podrían ocurrir en los merca-
dos, a través de contratos, e internamente en
las empresas, por lo que es necesario conside-
rar los costos que se incurren tanto en la
búsqueda de la información como en la ne-
gociación de contratos.

Este análisis fue retomado posteriormen-
te por Williamson (1996), dando origen a la
Economía de los Costos de Transacción. En
esta corriente un presupuesto básico está en
la racionalidad limitada de los agentes eco-
nómicos y el oportunismo presente en sus
acciones, que los motiva a buscar posibles
formas contractuales para disminuir el costo
y facilitar la operacionalización de las tran-
sacciones de un sector a otro (Leite, Zanella,
Ribeiro, De Marco & Tomaselli, 2010).
Williamson (1996) enfatiza en el papel de los
costos de transacción para obtener la mayor
eficiencia en la adecuación del sistema pro-
ductivo a los cambios del ambiente econó-
mico. Plantea además que en la interacción
de las empresas y el mercado se generan for-
mas alternativas de organizar la producción
y la eficiencia productiva dependerá de la for-
ma en que son organizadas las actividades
económicas. Dado que la empresa está com-
puesta por un conjunto articulado de recur-
sos humanos, tecnológicos, materiales, finan-
cieros, de organización y de gestión, además
de inserta en un entorno empresarial dado e
influenciada por los ambientes institucional
y organizacional, es posible inferir que los
formatos organizacionales (estructuras de
gobernanza) –que pueden ser una empresa,
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mercado o redes– están condicionados por el
entorno empresarial y son un resultado de la
búsqueda de la disminución de los costos de
transacción por parte de los agentes econó-
micos. De este modo los costos de transac-
ción son el mecanismo para evaluar las
interacciones, las negociaciones de las empre-
sas con sus contrapartes. Por lo tanto, la es-
tructura de gobernanza es el marco
institucional en el que se realiza la transac-
ción, es decir, el conjunto de instituciones y
tipos de agentes directamente implicados en
la realización de la misma, en tanto que los
mecanismos de gobernanza son los instru-
mentos administrativos utilizados para con-
cretar una transacción (Williamson, 1996).

Estos planteamientos fueron desarrollados
por la corriente neoinstitucionalista y los
acuerdos institucionales se convirtieron en
parte del análisis de las relaciones entre los
agentes participantes en las decisiones eco-
nómicas. Siguiendo esa perspectiva, García-
Jiménez & Gandlgruber (2014, p. 8) definen
la gobernanza como «el conjunto de arreglos
institucionales que determinan las formas de interacción
entre los actores que participan en la cadena de valor.
Los arreglos institucionales forman sistemas que mar-
can un patrón de gobierno en cada cadena». Desde
este punto de vista, la teoría de los costos de
transacción explica la adaptación de la em-
presa a su ambiente institucional. Según
Gibbons (2005), ello revela las diferentes for-
mas de coordinación (mercado, jerárquica o
híbrida) y la opción por una de ellas depen-
de de la especificidad de los activos, la fre-
cuencia de las transacciones y de la incerti-
dumbre.

Según Gereffi et al., (2005), la gobernanza
es resultado de la necesidad de la coordina-
ción de las actividades de los productores por
la empresa líder. La influencia de la empresa
líder en la cadena ocurre a través de la defini-
ción de qué será producido y cómo será pro-
ducido (Gereffi et al., 2005). En este mismo
trabajo, los autores consideran que las CGV
son gobernadas y cambian en dependencia
de tres criterios: i) la complejidad de las tran-
sacciones entre las empresas; ii) la habilidad
de codificar esas transacciones; y, iii) por las
capacidades de los productores para cumplir
con los requisitos de los compradores. La
complejidad de las transacciones se refiere a
la dificultad de transferir información/cono-

cimientos necesarios para realizar una tran-
sacción en particular, en relación con las es-
pecificaciones y/o procesos de productos que
la empresa líder exige al resto de las empresas
de la cadena. Según Gereffi et al. (2005) esta
complejidad transaccional se reduce median-
te la definición de normas técnicas y de pro-
ceso. En cuanto a la habilidad para codificar
la transacción, los autores consideran que
ocurre en la medida en que la información
puede ser procesada para asegurar una trans-
misión eficiente de conocimiento, mediante
–por ejemplo– el establecimiento de
estándares, certificaciones, normas sanitarias,
entre otros. Finalmente, las capacidades de
los productores están relacionadas con su po-
tencialidad para cumplir con los requisitos
de entrega de los recursos transados, según
las exigencias de los compradores; en este caso,
la empresa líder puede influir incluso en las
decisiones de producir internamente o
externalizar.

A partir de esos tres criterios, Gereffi et al.
(2005) identificaron cinco tipos de
gobernanza que han sido adoptadas en la li-
teratura sobre las CGV: mercado, cadena de
valor modular, cadena de valor relacional,
cadena de valor prisionera y jerárquica, ca-
racterizando el nivel de coordinación explí-
cita y asimetrías de poder entre productores
y compradores.

Desde estos estudios, la literatura que abor-
da las CGV ha identificado diferentes elemen-
tos para entender las relaciones de gobernanza
entre los actores en las cadenas, ya sea como
parte de la estructura o como parte de los
mecanismos de gobernanza (Cunha &
Gastaud, 2011). Baste señalar aquí la coinci-
dencia actual de muchos autores en la consi-
deración de elementos como la colaboración,
la cooperación, la confianza y el compromi-
so como de gran importancia en los estudios
de la gobernanza en las cadenas de valor.

2.3. MAPEO DE LOS PROCESOS
Paralelamente al estudio de las cadenas de
valor y la gobernanza, diversos enfoques han
intentado describir los procesos de forma grá-
fica. Las técnicas de mapeo de las cadenas de
valor es una actividad académica reciente y
han sido transferidas desde el área de la cade-
na de suministro (Cooper, Lambert & Pagh,
1997; Ellram & Cooper, 2014).
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 El mapa de la cadena de valor es una fo-
tografía de la dinámica de los
eslabonamientos existentes en el proceso de
producción, distribución, comercialización y
consumo de una mercancía. Sanchis, Poler &
Ortiz (2009) consideran las técnicas de mo-
delado de procesos resulta especialmente útil
además de ser una actividad compleja. Sirven
de base para analizar las múltiples relaciones
que se dan entre los eslabones (suministro,
producción, industrialización, distribución,
y consumo), así como la intervención de los
actores localizados en diferentes espacios geo-
gráficos, los cuales mantienen relaciones con
uno o varios de los demás actores. De mane-
ra tal que el mapa es una referencia de la frag-
mentación espacial de las diferentes etapas
de la cadena de valor y al mismo tiempo,
muestra la integración organizativa y comer-
cial entre todos los actores que intervienen
en ella. Así, esta técnica sirve para mapear los
actores, las transacciones que ocurren y las
redes de gobernanza en una cadena de valor.

En definitiva, las perspectivas teóricas pre-
sentadas ofrecen la base teórica y metodológica
utilizada en este documento para mapear la rea-
lidad de la cadena de valor de la soya en el sur
de Tamaulipas, en específico, para caracterizar
la cadena estudiada y sus actores, las transaccio-
nes que ocurren en los diferentes eslabones de
la cadena y la gobernanza económica que rige
la asignación de los recursos y la distribución
de los ingresos entre los eslabones.

3. METODOLOGÍA
Para la elaboración de esta investigación se
recurrió a un diseño de naturaleza cualitati-
va, tipo descriptiva, buscando identificar las
variables y dimensiones, las características y
tipos de gobernanza. Luego, a través del
mapeo, se trataba de representarlos gráfica-
mente en la cadena de valor de la soya.

La construcción metodológica –variables
y dimensiones– se hizo siguiendo la propues-
ta de Gereffi et al., 2005). También se revisa-
ron otras propuestas metodológicas (Andablo,
Hernández & Catalán, 2015; García-Jiménez
& Gandlgruber, 2014). Las variables determi-
nantes de la gobernanza son (Gereffi et al.,
2005): i) la complejidad de las transacciones,
que se refiere al tipo de relaciones que se esta-
blecen entre los participantes por eslabones,
acerca de su extensión, presencia de insumos,
relación de los actores –productores– con
otros participantes y los esquemas y tipos de
transacciones dominantes; ii) la codificación
de la información, referida en este caso a la
estandarización del producto y del conoci-
miento que incorpora, incorporación o no a
nuevos actores con capacidad de reproducir
el proceso productivo; iii) base de proveedo-
res, referida a la capacidad de los actores par-
ticipantes de cubrir la demanda del producto
al siguiente eslabón (Andablo et al. 2015); y,
iv) la generación y captación de ingresos en
la cadena por parte de los participantes en
cada eslabón (Cuadro Nª 1).

Cuadro 1. Descripción de variables y dimensiones consideradas en el análisis

Fuente: elaboración propia a partir de Gereffi et al. (2005); Andablo et al. (2015)

Variables Dimensiones  Características

Tipo de relaciones 
Formas de integración y articulación entre los 
actores en cada uno de los eslabones de la 
cadena

Codificación de la 
información

Características del 
producto

Calidad, variedad, características fís icas y 
condiciones de producción. Estandarización

Base de los proveedores 
(productores)

Capacidades 
productivas locales

Capacidad para abastecer la demanda

Ingresos 

Participación en los ingresos generados en 
los eslabones de la cadena (en este caso en 
la región sur de Tamaulipas) 

Complejidad de las 
transacciones

Establecimiento del 
precio

Poder de la negociación de los productores 
(UARSET, UECLC) en el establecim iento de 
los precios
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Las técnicas de la investigación cualitati-
va a las que se recurrió para recopilar la in-
formación de la investigación son: las técni-
cas de dinámicas grupales (principalmente la
de panel), la observación y entrevistas.

En relación con la técnica de panel, se for-
maron dos grupos de trabajo en los munici-
pios El Mante y Altamira. Los grupos estu-
vieron integrados por expertos, personal pro-
fesional de distintas instancias y actores de
la cadena presentes en el territorio objeto del
estudio, en tanto que su ubicación estuvo su-
jeta a la condición de cercanía y fácil acceso
por todos los actores. En las reuniones de
trabajo en ambos grupos participaron perso-
nal del Instituto Nacional de Investigaciones
Forestales, Agrícolas y Pecuarias (INIFAP) y
productores de soya experimentados, aunque
su composición abarcó a todos los actores y
agentes vinculados a la cadena (productores,
abastecedores de suministros, representantes
de empresas que venden maquinarias y tec-
nología en la región, transportistas, líderes
de los agrupaciones u organizaciones como
por ejemplo la Unión Agrícola Regional del
Sur del Estado Tamaulipas (UARSET) y la
Unión de Ejidos Camino a la Libertad del
Campesino (UECLC), funcionarios de las
direcciones de desarrollo rural de cada mu-
nicipio y de SAGARPA). La participación del
personal del INIFAP del Campo Experimen-
tal Las Huastecas fue de vital importancia
por el desarrollo científico y tecnológico al-
canzado en el diseño del paquete tecnológi-
co para la producción de la soya en la región
de estudio, así como en la detección de las
dificultades en su implementación. Estas re-
uniones de trabajo sirvieron para caracteri-
zar el sistema de producción, implementación
del paquete tecnológico, diversidad y accesi-
bilidad a los insumos, así como el acceso a
los canales de distribución y comercialización.
La información obtenida fue sometida a una
segunda ronda de paneles, donde los exper-
tos validaron la información obtenida.

La recopilación de datos también se hizo
mediante la observación documental y entre-
vistas con miembros de diferentes eslabones
de la cadena presentes en el territorio del es-
tudio. Estas técnicas se utilizaron para obte-
ner información adicional sobre la estructu-

ra de la cadena e identificar y caracterizar las
transacciones entre los segmentos. Esa infor-
mación sirvió para mapear las relaciones en-
tre los agentes y develar la coordinación exis-
tente a partir de las relaciones de gobernanza.
Con esta información se triangularon los
datos obtenidos en los paneles de los grupos
de trabajo.

4. RESULTADOS
Inicialmente se caracteriza la región y posterior-
mente, se analizan los eslabones y las relaciones
que se dan entre ellos. Finaliza esta sección con
la exposición del mapa de la cadena de valor
que permite el análisis de la gobernanza, a par-
tir del estudio de las transacciones que ocurren
a lo largo de la cadena.

4.1. CARACTERIZACIÓN DEL SUR DE
TAMAULIPAS (MÉXICO): AGENTES E
INSTITUCIONES
El sur del estado de Tamaulipas, abarca dos
regiones de la división geográfica adminis-
trativa que reconoce el Gobierno: las regio-
nes Sur y Mante. Ambas regiones, que para
este estudio se han denominado Sur de
Tamaulipas, constituyen una unidad geográ-
fica que tiene una característica especial: com-
bina una especialización agropecuaria e in-
dustrial derivada de la dotación de recursos
productivos, naturales y de ubicación geográ-
fica. Dispone de abundante tierra fértil de
riego y temporal, al igual que con precipita-
ción pluvial superior a la media estatal. Es
un territorio cercano a la frontera norte del
estado de Tamaulipas, limítrofe con Texas
(EE.UU.). Esas condiciones naturales dotan
a la economía del territorio de unas ventajas
naturales y de localización únicas en la enti-
dad y en el país.

En la región del estudio (Sur de
Tamaulipas) están localizados los municipios:
Aldama, Altamira, González, El Mante,
Xicoténcatl, Ocampo y Gómez Farías. En
Altamira está el Puerto del mismo nombre,
alrededor del cual se ha aglomerado la indus-
tria petroquímica, nacional y extranjera. La
parte rural de Altamira y González –y en me-
nor medida, en Aldama– se caracterizan por
una agricultura intensiva, de grandes y me-
dianas unidades económicas, con una media
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de mil hectáreas por unidad, con aceptable
dotación tecnológica y de capital (García,
2015). En cambio, los municipios El Mante,
Xicoténcatl, Ocampo y Gómez Farías tienen
una importante vocación agropecuaria con
predominio de la pequeña propiedad agra-
ria, sobre todo para el caso del cultivo de la
soya.

Esta región –y en particular, los munici-
pios Altamira, González, El Mante y Aldama,
los cuales concentran la mayoría absoluta de
la superficie y de la producción de soya del
estado–, ha emergido como el conglomerado
más importante de productores de soya del
país (Cuadro Nª 2).

En el 2015, solo esos cuatro municipios
tenían registrada más de 100 mil hectáreas
de soya (42% del total nacional) dedicadas
exclusivamente a este cultivo, con un valor
de 443 millones de pesos, que representaban
el 22,3% de la producción nacional (SIAP,
2016). El resto se encontraba disperso en los
estados de San Luis de Potosí, Campeche y
Sonora principalmente. Pero ninguno, con
el nivel de aglomeración de productores como
la región que nos ocupa (García et al., 2014;
García, 2015).

En los municipios Altamira y González
los rendimientos históricamente han sido más
elevados que en El Mante y Aldama5. En los
primeros dos municipios, los productores
(más del 85%) tienen acceso al paquete tec-
nológico, adoptan y transfieren las técnicas
de mejora de cosecha lo que les ha permitido
aumentar sus rendimientos. En cambio, en
El Mante y Aldama, los productores son re-
sistentes a la incorporación de nuevos cono-
cimientos y a la adopción de tecnologías más
avanzadas, lo que se refleja en rendimientos
inferiores, comparados con Altamira y
González y la media internacional (García
Fernández et al., 2015).

Existen en la región varias organizaciones
de empresarios y productores agrícolas. Se
destacan principalmente dos, por el número
y el tipo de productores que tienen y el espa-
cio geográfico que cubren (entre ambas abar-
can el 75% de los productores de soya del
territorio). Una de ellas, la UECLC, es una
organización social que tiene cerca de 2,000

Cuadro 2. Siembra y producción de soya en el Sur (municipios) de Tamaulipas (2015)

Fuente: SIAP (2016)

Superficie 
sembrada

Superficie 
cosechada

Producción Rendimiento PMR
Valor 

Producción

(ha) (ha) (t) (t/ha) ($/t) (Miles de pesos)

Aldama 15.699,00 15.688,00 10.981,60 0,70 5.465,98 60.025,21

Altamira 34.934,00 34.251,00 27.400,80 0,80 5.681,22 155.669,97

El Mante 18.215,62 18.215,62 14.404,49 0,79 5.615,99 80.895,53

González 37.300,00 35.691,00 26.243,70 0,74 5.579,24 146.419,98

Otros 18.568,17 17.619,77 20.147,46 1,33 5.963,20 117.731,90

Total 124.716,79 121.495,39 99.178,05 0,82 5.653,90 560.742,59

Municipio

Mapa 1. México: Sur de Tamaulipas
Fuente: INEGI, Mapa Digital de México Versión 6.1.0
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socios (el 40% produce soya), que funciona
como coordinador y enlace entre producto-
res y abastecedores en diferentes niveles, ya
sea como intermediario o gestor. La organi-
zación ofrece los servicios a sus afiliados de
entrega de los insumos (adquiridos a precios
preferenciales en el caso de semillas y fertili-
zantes), logrando con ello mayor poder de
negociación para sus socios y es además ges-
tor de la asistencia técnica. La Unión contra-
ta la venta de la soya al principio del ciclo,
por lo que logra un poder negociación que
los productores aislados no podrían alcan-
zar. La principal característica de la organi-
zación es que agrupa al pequeño productor,
sobre todo de El Mante y municipios aleda-
ños. El productor es dueño de su propiedad
y renta en ocasiones, una pequeña extensión
adicional, (G. Anaya Fernández, comunica-
ción personal, 22 de febrero de 2014).

La otra, es la Unión Agrícola Regional del
Sur de Tamaulipas (UARSET), sus socios (más
de 1,700) están dispersos por los municipios
de la región, sin embargo, los más importan-
tes están en González y Altamira. A diferen-
cia de la UECLC, en la UARSET lo que pre-
valece es el productor privado, dueño o ren-
tista. La UARSET funciona como una socie-
dad privada que se financia con los servicios
que presta, como venta de combustibles, aná-
lisis de suelo, agua y plantas, comercialización
de insumos, etc. Probablemente el mayor
aporte de la organización reside en facilitar
la transferencia del paquete tecnológico de la
soya.

Desde inicios de la década de 1990, la
UARSET ha contribuido a la difusión de me-
jores prácticas y tecnologías de cultivo de soya
entre sus asociados, acercándose al INIFAP.
De esta relación han resultado importantes
beneficios en términos de mejora de sus ren-
dimientos y por tanto de la rentabilidad de
la unidad económica (L. Elizalde Catalán, co-
municación personal, 15 de febrero de 2014).

5  Según el SIAP (2016), entre 2010 y 2015 el promedio
del rendimiento del cultivo de soya en los municipios
de González y Altamira fue cercano a 1,5 toneladas por
hectárea, superior al promedio del mismo periodo para
los municipios de Mante y Aldama (que no superaba la
tonelada).

El INIFAP Campo Experimental Las
Huastecas, es una institución dedicada a la
investigación científica y desarrollo tecnoló-
gico para el campo mexicano, perteneciente
a SAGARPA. Ha sido el artífice de la crea-
ción de semillas de soya como la Huasteca
100, 200, 300 y 400 (Maldonado, Ascencio &
Gill, 2010). La adopción de las semillas
Huasteca ha encontrado obstáculos en los
pequeños productores, asociados sobre todo
a la baja capacidad de aprendizaje. En cam-
bio, productores medianos y grandes, o in-
cluso algunos pequeños, pero con capacidad
de aprendizaje y de financiamiento han lo-
grado incorporar estas variedades como par-
te del paquete tecnológico (L. Elizalde Cata-
lán, comunicación personal, 15 de febrero de
2014).

La Fundación Produce Tamaulipas, A. C.
constituye una organización sin fines de lu-
cro que apoya financieramente la investiga-
ción y la transferencia al campo de las tecno-
logías que  desarrollan las distintas institu-
ciones de investigación científica en el país.
En el sur de Tamaulipas ha apoyado a la
UARSET a facilitar la formación de capaci-
dades de aprendizaje y el desarrollo y transfe-
rencia de tecnología a los productores de soya
a través de las acciones que promueve y fi-
nancia en vinculación con el INIFAP y con
otras instituciones de investigación del país
(Carranco, 2010).

4.2. MAPEO DE LA CADENA
En el mapa genérico de la cadena valor de la
soya en el sur de Tamaulipas se identifican 5
niveles horizontales y 5 niveles verticales. La
posición del sector soya se encuentra en el
segundo nivel, cercano a la materia prima
(Mapa Nº 2).

El mapa genérico (Mapa Nº 2) muestra
en la estructura horizontal del modelo una
cadena compleja y robusta más evidente a par-
tir del nivel 4, es decir, desde la industrializa-
ción hacia el cliente final. En la estructura
vertical se reflejan cinco grupos: es robusta
en los niveles 1 y 5 (en productores y clien-
tes), al tiempo que se vuelve más estrecha en
los niveles 3 y 4 (acopio e industrialización).
La posición de los productores es cercana a
las fuentes de abastecimiento y lejana del
cliente final.
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4.2.1. RED DE ABASTECIMIENTO
Las categorías de esta parte de la cadena co-
rresponden a: mano de obra, materia prima,
maquinaria y equipo, financieros y otros.

Con respecto a la mano de obra, el peque-
ño productor recurre en primera opción a sí
mismo, a su familia, al igual que a vecinos de
su comunidad o cercanos a ella. En ocasio-
nes contrata mano de obra a tiempo determi-
nado, de 2 a 5 empleados, mientras que para
trabajos especiales recurre a la maquila de ser-
vicios. Los propietarios de mayores superfi-
cies manifestaron contar con hasta 30 em-
pleados. La contratación temporal es la más
utilizada en ambos casos.

La materia prima corresponde principal-
mente a los insumos directos para la produc-
ción como semilla, fertilizantes, herbicidas.
Los fertilizantes más utilizados son: ureas,
MAP nitragin y 17-17-17. Las variedades de
semilla más empleadas por los productores
son: la Huasteca 100, Huasteca 200 y UFV-1.

La maquinaria y equipo comprende a los
proveedores que proporcionan la mecaniza-
ción del campo, pudiendo ser por adquisi-
ción, arrendamiento o en maquila. La adqui-
sición es la vía utilizada por los grandes pro-
ductores mientras que los pequeños produc-

Mapa 2. Mapa genérico de la cadena de valor
Fuente: elaboración propia

tores maquilan el mayor número de proce-
sos. Las empresas que abastecen maquinaria
tienen baja presencia en la región, aunque
con mayor capacidad de integración con las
empresas fabricantes y pueden responder a
necesidades de los productores en tiempo
razonable.

Con respecto a los recursos financieros,
existen organizaciones especializadas en el sec-
tor agrario en general, e incluso algunas des-
tinadas para otorgar financiamientos a pro-
ductores de oleaginosas (por ejemplo, la
UARSET). Esta oferta es un renglón con po-
tencial de expandirse para beneficio de los
productores, sobre todos los del El Mante.

4.2.2. PRODUCCIÓN
En la región se produce soya en el ciclo

primavera-verano. Inicia en el mes de junio
con las labores para preparación de la tierra.
Se cosecha en los meses de septiembre. El pro-
ceso de producción está conformado princi-
palmente por los siguientes elementos:

•  Preparación del terreno, el barbecho (o
eliminación de hierbas y maleza) y el rastreo.
El proceso mayormente es mecánico. Los
productores grandes cuentan con maquina-
ria propia o contratan el servicio de siembra
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local «maquila». Los productores pequeños y
ejidatarios en ocasiones utilizan maquinaria
propia o propiedad de la UECLC.

•  Siembra: es 100% mecanizada. Los  pro-
ductores pequeños compran la semilla a tra-
vés de las uniones ejidales. En Altamira y
González, donde dominan los medianos y
grandes productores, un grupo de ellos pro-
ducen su propia semilla –los que tienen ca-
pacidades de almacenamiento– o la adquie-
ren a través de la UARSET, INIFAP y de otros
proveedores especializados.

•  Riego: pocos productores tienen acceso
al riego y utilizan generalmente sistema de
aspersión o canales de tierra.

•  Aplicación de fertilizantes y/o herbici-
das: gran parte de los productores adquiere
de forma individual los fertilizantes en
comercializadoras de agroquímicos locales,
identificándose compras consolidadas en al-
gunas ocasiones.

•  Cosecha: la trilla de la soya es mayor-
mente mecanizada. Los pequeños producto-
res mediante la Unión de Ejidos. Los pro-
ductores de Altamira y González cuentan con
trilladora propia o en su caso, las rentan a
proveedores de este servicio localmente.

4.2.3. DISTRIBUCIÓN
La mayor parte de la producción es adquirida
por comercializadoras de grano locales y, en
menor medida, por empresas de otros estados.
En ambos casos el canal es directo agente-pro-
ductor, en el que los agentes son locales.

El centro de acopio proporciona el trans-
porte para la cosecha, o viene contratado en
conjunto con la trilladora; en menos ocasio-
nes el productor envía a los comercializadores
con sus propios recursos. Es poco frecuente
que el productor envíe la producción con sus
propios recursos. Los grandes productores
envían directo a los comercializadores. Por
su parte, los pequeños productores envían a
los centros de acopio cercanos a sus parcelas.
Si el productor pertenece a la Unión de Ejidos
local, puede concentrar su producción en la
bodega de la unión para posteriormente en-
viarla al comercializador con medios propios.

En la región se identificaron 31 centros
de acopio, 10 en Altamira, 9 en González, y
12 en El Mante (municipio), con una capaci-

dad total de almacenamiento de aproxima-
damente 400 000 t (ASERCA, 2013), que cu-
bre la producción de soya de la región. De
estos, dos centros de acopio pertenecen a
uniones ejidales locales.

El transporte se realiza mayormente por
vía terrestre, dada la buena cobertura de la
infraestructura de caminos y carreteras. Par-
ticipan en este eslabón tanto el transporte
regional de carga como el transporte federal.
En el caso de importaciones se utiliza el trans-
porte multimodal, predominando el ferroca-
rril-terrestre.

La primera etapa del transporte es regio-
nal y corresponde a la entrega de los insumos
al productor para realizar la cosecha; es reali-
zada por el proveedor con transporte propio.
Para la siembra y cosecha, el traslado de la
maquinaria agrícola y elementos relaciona-
dos se realiza según ha sido descrito anterior-
mente. La opción de maquila de esta etapa
del proceso es frecuente por el tipo de ma-
quinaria especializada y que no todos los pro-
ductores tienen. Dada la ubicación geográfi-
ca de los proveedores cercana a los producto-
res (en un radio de 10 a 20 km de las cabece-
ras municipales), se facilita el rápido trasla-
do de los insumos.

La segunda etapa del transporte también
es regional y corresponde al traslado de la
cosecha a las zonas de acopio. El transporte
puede ser propiedad del centro de acopio o
de la comercializadora, y en casos determina-
dos es propiedad de los productores o son
rentados. La capacidad de los camiones que
se utilizan para esta parte del transporte pue-
de variar dependiendo del tamaño de la cose-
cha y del productor, pero usualmente se ma-
nejan aquellos con capacidades que rondan
las 20 toneladas.

En El Mante y Altamira los productores,
salvo excepciones, tienen centros de acopio a
una distancia de hasta 10 km; en el caso de
Altamira esta concentración está más marca-
da. Ello posibilita el ahorro de tiempo y di-
nero. En González los productores se encuen-
tran dispersos en relación con los centros de
acopio de la región, por lo que los costos de
esta etapa son mayores.

La tercera etapa en que interviene el trans-
porte es federal y pertenece al eslabón indus-
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trial. En esta etapa ocurre el traslado de la
soya de los centros de acopio a las diferentes
plantas industriales apuntadas. Se utilizan
camiones con capacidades de 15 a 25 t. Se-
gún la empresa transformadora, las
comercializadoras de la región envían la pro-
ducción a 5 industrializadoras ubicadas en
Nuevo León, Yucatán, Sonora, San Luis Po-
tosí y Estado de México.

Las importaciones se realizan a través de
ferrocarril, camión, barco y por vía aérea.
RAGASA, S.A. de C.V realiza sus importa-
ciones de Estados Unidos principalmente de
Kansas, Nebraska, Iowa y Minnesota; además
de Texas, aunque en menor medida. El pro-
ducto ingresa al país a través de transporte
ferroviario por Matamoros, Tamaulipas y, por
carretera, en otras entradas del estado. Pro-
teínas y Oleicos, S.A. de C.V. realiza la im-
portación a través de vía marítima: al llegar a
Puerto Progreso, Yucatán, es trasladado pos-
teriormente en camiones a su planta. En el
caso de Coral Internacional y Unilever Ma-
nufacturera realizan su importación a través
de vías ferroviarias y por carretera. Sin em-
bargo, la vía aérea es también una opción por
su cercanía con aeropuertos internacionales.

En la última etapa el transporte traslada
los productos para transformaciones secun-
darias o consumo final, siendo el más común
el tipo terrestre. Por lo general se trasladan
los productos finales a centros de distribu-
ción, desde donde son llevados a supermer-
cados o centrales de abasto donde son colo-
cados a clientes finales.

En el caso de importaciones de produc-
tos para industrialización, el transporte es por
la carretera multimodal, desde el punto de
embarque hacia las plantas. El transporte en
esta etapa es regional cuando se trata de cor-
tas distancias; y estatal o federal para cubrir
distancias mayores. La propiedad del trans-
porte es mayormente de terceros a quienes se
les contratan fletes.

La distribución es un elemento fundamen-
tal dentro de la cadena pues permite que los
productores se enlacen con la industria be-
neficiándose de esta interacción. Es en este
eslabón que el productor en origen se conec-
ta con la cadena global a través de su rela-
ción comercial con las empresas RAGASA,

SA de CV y de Proteínas y Oleicos, SA de
CV. El eslabón distribución cubre las necesi-
dades del eslabón productor y está concen-
trado alrededor de los productores.

4.2.4. INDUSTRIALIZACIÓN
La mayor parte de la producción de soya es
adquirida por las industrias de aceites para
consumo humano y harinas para consumo
animal, a través de Proteínas Básicas S.A. de
C.V. ubicada en Matamoros, Tamaulipas, así
como Proteínas Naturales S.A. de C.V. ubi-
cada en Guadalupe, Nuevo León pertenecien-
tes al Grupo RAGASA. La otra parte de la
producción es adquirida por Proteínas y
Oleicos S.A. de C.V. ubicada en Mérida,
Yucatán, donde elaboran aceites y grasas ve-
getales para consumo humano, animal y
como materia prima para elaborar produc-
tos no comestibles.

El proceso general de las industrias de acei-
tes, grasas vegetales y harinas se divide en dos:
a) el procesamiento de la semilla que incluye
recepción, almacenamiento, limpieza, cocido,
laminado y extracción; y, b) procesamiento y
envasado de aceites, grasas y harinas. Este úl-
timo consiste en el desgomado, refinado, blan-
queado, hidrogenación, desodorización y en-
vasado. Posteriormente el residido de la ex-
tracción del aceite o grasa se transforma en
harina. Una proporción menor de haba de
soya es destinada a semilla.

Los principales grupos de la industria
transformadora de la soya son RAGASA, Pro-
teínas y Oleicos, Coral Internacional, Colpac
y Unilever Manufacturera. Estos son gran-
des consumidores de soya a nivel nacional y
sus principales marcas son: Nutrioli, Ades,
Consentido, Soyapac, Hysa, entre otras. Los
principales grupos de productos elaborados
son aceites y lecitinas, pastas y harinas, y
cascarillas. Además mayonesas y margarinas,
salsas, leches y quesos, frituras, proteínas
texturizadas e incluso alimento para uso pe-
cuario.

El eslabón de industrialización es fuerte y
presenta mayor grado de integración con res-
pecto a los primeros eslabones, le agregan
valor a la soya –obteniendo productos para
el consumo humano–, para una segunda in-
dustrialización y para uso pecuario. Los pro-
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ductos de consumo humano usan un canal
directo, tecnologías de información y poseen
mayor grado de desarrollo de mercados. La
industria está presente en los estados de Nue-
vo León, Yucatán, San Luis Potosí, Sonora y
en el municipio de Matamoros, Tamaulipas.

4.2.5. CONSUMO
Los productos resultantes de la primera y se-
gunda industrialización de la soya produci-
da en el sur de Tamaulipas son destinados al
mercado interno para el consumo humano y
harinas para consumo animal. Las empresas
Proteínas Básicas S.A. de C.V. ubicada en Ma-
tamoros, Tamaulipas, así como Proteínas Na-
turales S.A. de C.V. ubicada en Guadalupe,
Nuevo León pertenecientes al Grupo
RAGASA son los principales abastecedores
al mercado en estos dos rubros. Una peque-
ña parte de la oferta es producida por Proteí-
nas y Oleicos S.A. de C.V. ubicada en Mérida,
Yucatán, donde elaboran aceites y grasas ve-
getales para consumo humano, animal y
como materia prima para elaborar produc-
tos no comestibles.

Estas empresas regulan el precio de los
productos según los estándares de calidad in-
ternacionales. En este segmento, los atribu-
tos valorados son de la demanda, es decir, la
transacción se produce principalmente en tér-
minos de precio y cantidad y la coordina-
ción entre los agentes es a través del mercado
spot.

4.3. GOBERNANZA EN LA CADENA
El mapeo integrado de los procesos y eslabo-
nes de la cadena de valor de la soya en el sur
de Tamaulipas permitieron el análisis de las
transacciones que ocurren entre los actores
en los eslabones de la cadena y determinar
las relaciones de gobernanza que en ella se
establecen (Cuadro Nº 3). Este análisis se rea-
liza con base en las relaciones funcionales y
espaciales de los diferentes eslabones en la
cadena e incluye todo el proceso de creación
de valor, desde el abastecimiento de las mate-
rias primas hasta el cliente final. La exten-
sión de la cadena es de cinco eslabones. Se
evidencia que las relaciones entre los eslabo-
nes se integran, sobre todo desde la distribu-
ción a la industrialización. Estos eslabones

se ocupan de la coordinación de las relacio-
nes y propician la integración de los produc-
tores con empresas nacionales.

Las empresas industrializadoras, dadas sus
características propias y posición de riesgo
asumido, ejercen un efecto de liderazgo y
control sobre el resto de los eslabones, rete-
niendo la mayor parte del valor creado en la
cadena. Es por ello que su participación se
extiende incluso a la distribución, donde se
le permiten ejercer el control y la apropia-
ción de ese valor. Esta concentración de la
industria y la distribución funciona como
un mercado oligopólico que se constituyen
como centro de poder y coordinación de la
cadena de la soya en el sur de Tamaulipas,
asegurándoles el dominio del conocimiento
del mercado y de los hábitos de los consumi-
dores. Tal condición eleva la incertidumbre
para los agricultores ya que la industria defi-
ne los términos del contrato, y se erige como
barrera de entrada a nuevos productores.

La cadena se articula parcialmente por ini-
ciativa de la industria y de la distribución,
mediante la firma de contratos. Aguas abajo
la cadena presenta mayor integración, lo que
refuerza las asimetrías relacionadas al mane-
jo de información, las ventajas en la negocia-
ción y la regulación de la adquisición de
insumos, por medio de la fijación de
estándares de calidad. Aguas arriba la asime-
tría es más acentuada, que se atenúa solo par-
cialmente cuando los productores se integran
en torno a líderes comunales u organizacio-
nes de productores, para aumentar su poder
en la negociación, mejorar sus costos
transaccionales y sus oportunidades de
financiamiento (Cuadro Nº 3).

Es una cadena local, nacional y global en
donde aparecen algunas organizaciones que
potencian las capacidades de los producto-
res. Tal es el caso de la UECLC, que asume el
liderazgo en el eslabón primario, buscando
equilibrar una posición de dependencia
asimétrica en relación con los líderes de la
cadena.

Se consideran Aguas arriba aquellos esla-
bones en la base de la cadena, la red de sumi-
nistros, la base de productores y transporte
regional. Los productores se organizan alre-
dedor de líderes comunales o de ejidos quie-
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Cuadro 3. Gobernanza de la cadena de valor de la soya

Fuente: elaboración propia

nes apoyan a los productores para mejorar
condiciones de comercialización, transporte
y –en general– mejorando los beneficios
percibidos en el eslabón de producción. Aguas
abajo se considera a la distribución, indus-
trialización y demás facilitadores de consu-
mo. La agregación de valor se concentra ma-
yormente en la industria que tiene mayor
integración hacia la distribución aprovechan-
do canales de comunicación directa y mayor
uso de tecnologías de información, acompa-
ñados de un mayor grado de desarrollo de
mercados.

La industria y la distribución tienen un
papel preponderante en el liderazgo de esta
cadena, las relaciones se fortalecen desde la
distribución a la industrialización y el pri-
mero, funcionando de enlace de la industria
con los productores. Los productores agru-
pados en torno a líderes comunales suelen
realizar transacciones independientes a tra-
vés de dichos líderes con los grandes com-
pradores (acopiadores, distribuidores e indus-
tria). La gobernanza se manifiesta en: i) la
trasmisión a los productores los estándares
de calidad requeridos, implementando un alto

Aspectos de la 
Gobernanza Aguas arriba Aguas abajo

Com plejidad 
transaccional

Relaciones  de dependencia. Integrada. 
Relaciones  contractuales  form alizadas . 
Los  pequeños  productores  tienen 
m enor grado de form alidad

Requiere un nivel de com prom iso 
relacional m ayor, es tableciéndose 
precios  de referencias  basados  en 
com m odities  y com prom isos  de abas to 
por temporada

Habilidad para 
codificar las  
transacciones

Los  productores  tienen poca habilidad 
para codificar las  transacciones . Son 
im pues tas  en el paquete tecnológico. 
El precio es  fijado externam ente

Alta habilidad de codificación, es tos  
es labones  tienen la iniciativa de control 
y liderazgo. Lideran la cadena e 
im ponen sus  condiciones  a los  
productores  para mejorar la integración 
de la cadena m ediante procesos  
formales

Capacidad en 
la base de 
sum inis tro

La productividad es  baja, aunque los  
rendim ientos  han aum entado y la 
capacidad de abas to no satis face las  
neces idades  del m ercado interno

Recurren a la im portación de materia 
prima para satis facer las  neces idades  
internas

Ingreso Los  productores  tienen lim itada 
capacidad de captación de ingresos  
generados  en la cadena. La red de 
sum inis tros  capta la m ayor parte del 
ingreso. El subs idio a la producción 
aparece com o el principal es tímulo de 
perm anencia en la producción de soya 
en la región

Se concentra el ingreso debido a pocas  
grandes  em presas  que disponen de 
econom ías  de escala con carácter 
oligopólico controlan es te segm ento: es  
decir, las  actividades  que agregan valor 
com o la trans form ación indus trial

Gobernanza 
cautiva

Pers is te fragmentación de los  
productores  quienes , aunque tienen 
experiencia, realizan sus  actividades  de 
m anera independiente. Poca 
capacidad de influencia en la 
dis tribución de los  ingresos

Grado de coordinación m ayor, 
com pradores  e indus triales  es tablecen 
las  iniciativas  de liderazgo y control. 
Am plio poder de negociación y control 
de la inform ación



128

AGROALIMENTARIA. Vol. 24, Nº 47; julio-diciembre 2018
García Fernández, Francisco; Domínguez Jardines, Ana L.; Galván Vera, Antonio; Sánchez Muñoz, Nery.

La gobernanza de la cadena de valor de la soya en el sur de Tamaulipas (México): ... (113-131)

nivel de codificación de las transacciones me-
diante especificaciones técnicas; ii) estableci-
miento del precio mediante contratos de pro-
ducción, niveles de producción y calidad de
la semilla; y, iii) la redistribución del valor
generado en la cadena. Dado que la produc-
ción nacional es deficitaria, en los compra-
dores subsiste una reducida capacidad para
satisfacer la demanda de la industria.

Los principales aspectos de la gobernanza
de la cadena valor de la soya en el sur de
Tamaulipas reafirman una gobernanza de tipo
cautiva donde los grandes compradores ubi-
cados fuera de la región, pero como parte de
una cadena de valor global, logran la subor-
dinación económica de los pequeños y me-
dianos productores locales. Los aspectos que
matizan esta gobernanza se explican ensegui-
da (Mapa Nº 3):

1. Los eslabones industria y distribución
mantienen el control sobre toda la cadena.
Las iniciativas de liderazgo se originan Aguas
abajo principalmente desde fuera de la región,
promocionadas por los grandes compradores
de materia prima a quienes la industria cede

Red de Suministros Producción Distribución

Mano de Obra
Materia Prima
Otros insumos

Financiamiento

ConsumoIndustrialización

Mante 
Sur

Sin Contrato

Otros acopiadores

Industria 1

Industria 2

Autoconsumo 
y/o semilla

Clientes

Consumo 
Nacional

Clientes

Exportación

Alto < ---------------------------- [Grado de coordinación explícita — Grado de poder de asimetría]   --------------------------> Bajo

Commodities

S
o

y
a

Agregación de 
valor
Otros procesos 
industriales

Acopiador 1

Acopiador 2

Acopiador n

Mapa 3. Gobernanza en la cadena de valor de la soya en el sur de Tamaulipas
Fuente: elaboración propia

parte del control, equilibrando las relaciones
mediante el uso de comunicación directa. Esta
cadena se puede clasificar, partiendo de
Gereffi (1994) como una cadena dirigida por
el comprador (buyer-driven). Son dirigidas por
grandes compradores (industria), mayoristas-
minoristas, distribuidores y
comercializadores, los cuales ejercen la
gobernanza de la cadena. Este control sobre
la comercialización les permite influir sobre
el precio de compra a los productores o so-
bre acopiadores locales, los cuales en muchos
casos ejercen de intermediarios entre los pro-
ductores directos y el mercado de las mate-
rias primas.

2. A nivel de eslabón, se observó –a partir
de los paneles y las entrevistas– que los pro-
ductores se organizan alrededor de líderes co-
munales, ejidos o de organizaciones indepen-
dientes, quienes los sustituyen en la negocia-
ción y comercialización aprovechando la fuer-
za colectiva y las capacidades desarrolladas.
Sobresalen en este aspecto mecanismos como:
negociación de contratos colectivos de pro-
ducción y comercialización, así como la bús-

Agregación de 
valor
Otros procesos 
industriales



129

AGROALIMENTARIA. Vol. 24, Nº 47; julio-diciembre 2018
García Fernández, Francisco;  Domínguez Jardines, Ana L.; Galván Vera, Antonio; Sánchez Muñoz, Nery.
La gobernanza de la cadena de valor de la soya en el sur de Tamaulipas (México): ... (113-131)

queda de ventajas para contratar transporte y
compra de insumos.

Los beneficios transaccionales se concen-
tran principalmente en los insumos, por los
costos de la materia prima, mano de obra y
otros insumos; en el caso de la industria, por
el valor agregado en este eslabón. El produc-
tor se beneficia principalmente de dos fuen-
tes: el subsidio federal a esta actividad y la
productividad.

5. CONCLUSIONES
Las técnicas de modelado permitieron expli-
car el comportamiento complejo y dinámico
de la cadena, posibilitando a los investigado-
res entender la dependencia funcional, los flu-
jos de información, la relación entre los esla-
bones y sus formas de organización.

La cadena de valor de la soya en
Tamaulipas está articulada por cinco eslabo-
nes: red de suministros, producción, distri-
bución, industrialización y consumidor fi-
nal. En la región están presentes los prime-
ros tres, mientras que la industrialización una
parte se realiza en el norte de Tamaulipas (Ma-
tamoros) y el resto se localiza en Nuevo León,
San Luis Potosí, Sonora y Yucatán. Además,
algunas industrias secundarias se ubican en
el estado de México. El análisis conjunto de
todos los eslabones de la cadena evidencia
que la red de abastecimiento es adecuada y
cubre las necesidades de los productores quie-
nes están localizados cerca de los centros de
acopio.

El mapeo de la cadena de valor hizo visi-
ble la dependencia de los productores de su
relación con los proveedores, distribuidores
e industria. La mayor agregación de valor ocu-
rre fuera de la región, por la industria. Con
respecto a la gobernabilidad, las relaciones
entre los eslabones de la cadena se enmarcan
en procesos de alta complejidad transaccional
y codificación de las mismas, con una baja
capacidad de la base de producción, frente a
niveles medio altos en el grado de coordina-
ción explícita y poder de asimetría. La
tipología de gobernanza en la cadena de va-
lor en el sur de Tamaulipas es cautiva, con-
centrada principalmente entre la industria y
los distribuidores, pero lideradas por los pri-
meros quienes también intervienen en la dis-
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