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1.  INTRODUCCION

a produccion de minivegetales en Costa Rica surgio en el contexto de biis-

queda de ligamenes no tradicionales al mercado internacional. Se inicié en

1986, dentro del espacio geografico de la produccion horticola tradicional,
en la comunidad Cipreses de Oreamuno de la provincia de Cartago aprovechando
la experiencia de sus productores y las bondades del clima, donde es posible sem-
brar una gran diversidad de productos no tradicionales.

Los minivegetales han sido introducidos al mercado para satisfacer la demanda
de productos frescos. Estos productos son considerados productos gourmet, que
actualmente son demandados por cadenas de supermercados y restaurantes, espe-
cialmente para el mercado norteamericano. Al nivel local los principales clientes
son consumidores de clase media, alta, que se caracterizan por buscar productos
de alta calidad y frescura en sus vegetales, asociado ello a cambios en la dieta.

* Catedratico del Centro Internacional de Politica Econémica, de la Universidad Nacional (CINPE), Heredia,
Costa Rica (rdiaz @una.ac.cr).
** Funcionaria de la Direccién General de Aduanas del Ministerio de Hacienda de Costa Rica.
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El estudio del corto desarrollo de esta actividad, a partir de un enfoque
cadena global, permite clarificar las bases de su competitividad, y a su vez mos-
trar elementos demostrativos, en términos de la potencialidad y las limitaciones
de un proceso de cambio en un pequefio espacio de la tradicional produccién
horticola costarricense. En el resto del presente articulo presentaremos una breve
resena del enfoque conceptual del analisis aplicado en la Seccién 2, luego en la
Seccion 3 se analizard la cadena de minivegetales de Costa Rica, en la Seccion 4 se
discutira su competitividad y en la Seccidn 5 se presentaran algunas conclusiones.

2. El analisis de cadenas globales y la competitividad sistémica
2.1 Enfoque de cadena global

Al nivel sectorial y particularmente de las actividades productivas especifi-
cas se requiere de la comprension integral de la forma en que la produccién, la
distribucién y el consumo son condicionados por las relaciones sociales que ca-
racterizan los niveles secuenciales de la adquisicién de insumos, la manufactura,
la distribucién, el mercadeo y el consumo. En este sentido el estudio de las cade-
nas globales de mercancias (GCC por sus siglas en inglés: Global Commodity
Chain) amplia la perspectiva, en la medida que son definidas como una serie de
conglomerados de redes interorganizacionales alrededor de una mercancia o pro-
ducto, que vinculan tanto empresas familiares y estados de la economia mundial
(Gereffi et al., 1994: 2). De esta forma se pueden ubicar aspectos esenciales de la
posicion, posicionamiento y acceso a rentas de los participantes en las cadenas
productivas.

En la actualidad, los alimentos son el resultado de 1a actividad interrelacio-
nada e interdependiente de un heterogéneo conjunto de actores, operando en dis-
tintas etapas productivas, industriales, comerciales, de transporte y de distribu-
c16n, con la participacién de agencias publicas y privadas; instituciones y organi-
zaciones; realizadas en mercados locales, nacionales, regionales e internacionales
(Gutman, 1998: 1). Por lo tanto la dinimica econémica y social de la produccién
agropecuaria no puede limitarse al anlisis exclusivo de los procesos que ocurren
en este sector, es decir, la comprension de la dindmica econémica en la produc-
cién y circulacion requiere de un enfoque sistémico, que muestre las interdependen-
cias productivas. Al ampliar e] andlisis a las cadenas globales se tiene la posibilidad de
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alcanzar los encadenamientos de las actividades econdmicas de las firmas a las
redes tecnoldgicas y organizacionales que permiten a las compafifas manufacturar
y distribuir productos especificos (Gereffi et al., 1994: 9) En el sistema de produc-
cion transnacional que caracteriza al capitalismo global, la actividad econdmica
no es solamente internacional en su perfil, es también global en su organizacién.
Mientras que la “internacionalizacién” se refiere solamente a la difusion geografi-
ca de las actividades econdmicas a través de las fronteras nacionales, la “globali-
zacién” implica un grado de integracion funcional entre estas actividades interna-
cionalmente dispersas. El requisito de la coordinacién administrativa es llevada a
cabo por diversos actores corporativos en estructuras econdmicas centralizadas
asi como descentralizadas.

De ahi que la perspectiva de la GCC resalta la necesidad no solamente de
ver la difusion geografica de la produccion transnacional, sino también su perfil
organizacional (los vinculos entre varios agentes econdomicos, proveedores mate-
ria prima, fabrica, distribuidores, comercializadores), con el fin de comprender
sus fuentes de estabilidad y cambio.

Las cadenas tienen cuatro dimensiones principales: (Gerefti et al.. 1994:
5,7, Pelupessy; 2000: 7,8):

. Una estructura insumo-producto: conjunto de productos y servicios encadena-
dos juntos y en una secuencia de actividades econémicas de valor agregado.

o Territorialidad: dispersion espacial o concentracidn de la produccién y re-
des de distribucion incluidas diferentes empresas de tamanos y tipos.

. Orientacién de la cadena de relaciones autoridad y poder que determinan la

asignacion y los flujos de como los recursos financieros materiales y huma-
nos dentro de la cadena.

. Dimensién institucional: se refiere a las politicas estatales que afectan la
estructura y dindmica de la GCC.

Se reconocen dos tipos de orientacién de la GCC, las cadenas “orientadas
por la oferta” y las “orientadas por la demanda”. Las cadenas orientadas por la
oferta se refieren a aquellas industrias en las cuales las corporaciones transnacio-
nales u otras grandes empresas industrialmente integradas juegan un papel central
en controlar el sistema de produccién (incluyendo sus encadenamientos hacia atrés
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y hacia delante). Cadenas orientadas por la demanda, se refieren a aquellas indus-
trias en las cuales un gran distribuidor, comercializadores de marca y empresas
distribuidoras juegan un papel central en establecer redes de produccién descen-
tralizadas en una variedad de paises exportadores tipicamente localizados en el
tercer mundo. Este patrén de industrializacién orientado al comercio se ha vuelto
muy comiin en las industrias de bienes de consumo intensivos en trabajo tales
como, industria de la ropa, calzado deportivo, juguetes y articulos hechos a mano.

En el caso de los productos frescos en el estudio de Goldfrank (1994: 269)
se muestra la participacién de los grandes compradores en las GCC a traves de las
redes de distribucién y exportacién, estableciendo fabricas en el exterior y com-
paiifas comercializadoras. Ello hace prever que la cadena de minivegetales estd
orientada por la demanda.

2.2 Competitividad sistémica

En el contexto de la GCC se puede esclarecer el andlisis de la competitivi-
dad de los segmentos de la cadena ubicados en el espacio nacional, expuestos a las
dinamicas del pais y a las propias del sector transmitidas a lo largo de la GCC.

La competitividad ha sido definida desde diversos enfoques y a diferentes
niveles. En nuestro caso hacemos las siguientes precisiones que ubican el concep-
to que manejamos. Siguiendo a Fajnzylber (1998:7) distinguimos la competitivi-
dad espiirea de la auténtica: la primera basada en precios bajos de los recursos, y
la segunda basada en aumento de la productividad. En este sentido la competitivi-
dad se verifica en términos del nivel de ingresos y sectores productivos en térmi-
nos de mayor participacién de mercado, basada en factores utilizados en los pro-
cesos productivos (Porter, 1991).

La competitividad se concreta al nivel de la empresa, compitiendo en el
sector (Porter, 1991:74) e interactuando socioeconémicos contextos nacional e
internacional. Es precisamente la configuracion de este contexto el que da un ca-
racter sistémico a la competitividad, donde el papel de los factores nacionales en
la proyeccién de los procesos desarrollados es fundamental.

En consecuencia la competitividad debe ser entendida como un proceso de
interaccion entre los diversos actores para la optimizacion de los distintos niveles
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del sistema socioproductivo. Este considera los requerimientos de la competitivi-
dad internacional, el cambio tecnolégico, el desarrollo industrial y la capacidad
de transformacién nacional necesaria para responder a dichos cambios (Esser et
al, 1996: 8-16).

La competitividad sistémica es creada por la interaccion y articulacién de
los componentes de cada uno de los niveles meta, macro, meso y micro, cuyos
determinantes abarcan factores socioculturales y sociopoliticos, incluyendo la
capacidad para formular estrategias y politicas asimismo la capacidad para conju-
gar las politicas econdémicas con la promocién de condiciones para desarrollar
procesos innovativos, gestion de calidad y capacidad gerencial en el nivel micro.

La construccion de la competitividad sistémica requiere que los diferentes
actores sean eficientes y capaces de organizar procesos flexibles y que simulti-
neamente generen un entorno empresarial en funcién de los nuevos requerimien-
tos. El nuevo patrén de competitividad se ha ido distanciando de la antigua con-
cepcion estatica y unidimensional asociada a la teoria de las ventajas comparati-
vas basadas en la dotacién inicial de factores de produccidn, para vincularse a una
concepcidn mas global y mas dindmica (Sidnei y otros: 1994).

La presencia de economias de escala, competencia imperfecta, y en parti-
cular la diferenciacién de productos hacen relevante una vinculacion mas dinami-
ca hacia el desarrollo de ventajas competitivas por la via de factores no solamente

verificables en los precios'.

En este marco el mesonivel abre un espacio de formulacién de politicas en
el cual las instituciones de los sectores publico, productivo y servicios deben de
determinar el rumbo sectorial conjugando sus dindmicas en la creacion de la com-
petitividad. (Chaves et al., 2000:7). Para la elaboracién de una estrategia compe-
titiva y fomentar la eficiencia en sectores especificos, se requiere del estudio de
los determinantes de la competitividad sistémica y de la capacidad estratégica
desde la perspectiva de los grupos de actores.

Pero, dado que el concepto de competitividad sistémica fue desarrollado
para analizar las politicas industriales de paises desarrollados, donde se tiene una

1 Abbot (1999) constata la impoertancia de estos factores en el caso de productos agroindustriales.
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institucionalidad fuerte y los procesos de concertacion social tienen un gran desa-
rrollo, tal como en muchos de 10s paises europeos, su aplicacién en nuestro con-
texto presenta algunas limitaciones. No obstante, el enfoque recupera el problema
basico de la politica econdémica, que consiste en visualizar el sistema econémico
como un todo, estableciendo las interrelaciones entre los niveles. En este sentido,
es un enfoque (til para establecer las acciones que deben fijarse los paises en el
proceso de formulacién de estrategias y politicas a nivel nacional y sectorial,

Asimismo, en la medida que la competitividad sectorial se explica no so-
lamente a partir de la economia como un todo, sino en sectores y segmentos de
sectores especificos, tal como lo plantea Porter las empresas desempefian un pa-
pel estelar en el proceso de creacién de la ventaja competitiva. El perfecciona-
miento de la organizacién de la produccién y la comercializacién, la infraestruc-
tura tecnoldgica y la modernizacion de servicios bésicos tales como: transporte,
comunicaciones, puertos y comercio, son elementos que actuando de manera sin-
cronizada, permitiran aumentar la productividad. El reto es, cémo una nacién brinda
un entorno en el que sus empresas sean capaces de mejorar e innovar mas de prisa
que sus rivales extranjeros en un determinado sector, es decir, como podrian las
empresas aumentar los rendimientos mediante la incorporacion de nuevos pro-
ductos y procesos. Bajo este concepto, la competitividad no se logra para toda una
nacion, ni en todos sus sectores, sino en aquellas firmas que sean capaces de definir
sus propias estrategias competitivas, que fomenten un aumento de productividad.

3 La cadena de minivegetales
3.1 Panorama internacional

El cambio en la demanda de los consumidores ha afectado la direccion del
comercio horticola, creando nuevos intereses econdmicos, lo cual ha favorecido
la entrada de nuevos participantes. Las alianzas estratégicas han permitido, por
ejemplo, a pequefios productores pasar a ser actores que actdan a nivel global sin
ser necesariamente firmas transnacionales, lo cual ha permitido la entrada de fir-
mas no tradicionales, lo que ha diversificado los canales de mercadeo. La compe-
tencia es grande y diversificada en la medida de que la cadena de minivegetales
esta dentro de una cadena internacional mas amplia de frutas y vegetales.
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Estados Unidos se considera el competidor dominante en el comercio inter-
nacional de frutas y vegetales, con un destacado lugar a nivel de importacion y
exportacion. Aparte de Estados Unidos, algunos paises de la Unién Europea son
importantes competidores dentro del comercio de frutas y vegetales frescos. Den-
tro de Europa, Alemania es el principal mercado de importacion, Espafia el princi-
pal proveedor y Holanda juega un rol predominante en el proceso de distribucion
fisica. En el caso de los Estados Unidos, no obstante al gran crecimiento de sus
exportaciones, éste permanece como un importador neto de frutas y vegetales
frescos (Cook, 1998: 6), debido al caricter estacional de esta produccién. Los
Qroveedores mads importantes del hemisferio son Chile, Nueva Zelanda, Sur
Africa.

El mercado europeo de las hortalizas (considerando la conformacion de
nueve miembros), significa entre los afios 60 y 80 mas del 50% de las exportacio-
nes horticolas para los paises de la Cuenca del Mediterraneo y Africa, entre 20 y
30% para América Latina y alrededor 40% para Asia (Alvarez-Coque y Bautista,
1994: 125).

Una de las experiencias mas notables en relacién con la evolucién favora-
ble de las exportaciones agricolas es la Chilena, que en las dltimas décadas ha
logrado desarrollar una presencia importante en los mercados internacionales con
productos provenientes de la horticultura, donde el cambio tecnolégico contribu-
ye a explicar el gran desarrollo alcanzado por el pais (Tejo, 1997, Pag. 7).

La participacion centroamericana en el mercado mundial muestra en orden
de importancia a Guatemala, Costa Rica y Honduras; de los cuales solo Guatema-
la logra exportar todo el afio, los otros dos realizan exportaciones por ventana.
Esto lo analizaremos en mayor detalle en la proxima seccion.

3.2 Caracterizacion general de las cadenas de vegetales frescos
Las cadenas de minivegetales son determinadas por las tendencias genera-
les presentes en las cadenas de vegetales frescos. Estas normalmente estdn com-

puestas por cuatro segmentos principales: cultivo, procesamiento y empaque, ex-
portacién/importacion y distribucion.
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Los actores participantes de estas cadenas son usualmente, en la fase agri-
cola los agricultores, pequefios ¥ medianos, aunque algunas veces se encuentran
las propias firmas transnacionales. Usualmente los exportadores son responsables
del procesamiento, empaque, almacenamiento y transporte a los mercados de des-
tino, donde los importadores asumen la responsabilidad del producto. Finalmente
se dan los flujos a través de los mercados mayoristas donde las cadenas de super-
mercados son los principales compradores.

El comercio internacional no ha sido la fuerza dinamizadora de esta indus-
tria. Sin embargo el desarrollo de las facilidades para el comercio internacional
como parte de la integracién global ha permitido extender la oferta estacional de
los productos perecederos (Cook, 1998:1). Sin embargo, los mercados domésti-
cos contindan siendo el destino de la produccién, pues solamente el 4.4% de ésta
es exportada (Rabobank, mencionado por Cook, 1998).

El crecimiento del comercio internacional de vegetales frescos estd asocia-
do a (Ibid, 2):

L El mejoramiento de las posibilidades técnicas en el manejo post cosecha,
especialmente en el mejoramiento del control de los sistemas de enfria-
miento, que son condicion necesaria para el transporte en larga distancia.
Desde la demanda se ha dado estimulo a la expansidn y diversificacion de
los flujos comerciales horticolas incorporando mds diversidad de produc-
tos, pafses y mercados.

3. La liberalizacidn comercial que ha permitido el fortalecimiento de meca-

nismos para combatir las barreras tarifarias.

R

Las fuerzas en el mercado que determinan la orientacion de las cadenas de
vegetales presentan similitudes con lo ocurrido en otras industrias. En efecto se
reconoce una creciente influencia de los supermercados, tal como lo afirma Dolan
et al. (1999) al analizar el mercado del Reino Unido de vegetales frescos. Mien-
tras que en 1980 las tiendas de vegetales y frutas dominaban un 46% del mercado,
su participacién bajoé a 26% en 1991 (Gray and Klein mencionados por Dolan et
al., 1999). Para 1997 las principales cadenas de distribucién dominaban el 76% de
las ventas. En Estados Unidos 10 distribuidores integrados dominaban el 55%
de las ventas de alimentos den 1998 (Cook, 1998:23).
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Es importante notar que los supermercados desarrollan la diferenciacién
del producto proclamando mejores precios al consumidor, pero en realidad no
compiten por los precios bajos. Su estrategia es ofrecer un amplio rango de servi-
cios y por esta via diferenciar su producto a través de factores no precio. La venta
de vegetales frescos y frutas estd dentro de esta estrategia.

Por otra parte, la orientacion de la cadena es asumida crecientemente por
los supermercados en la medida en que impactan decisivamente en su organiza-
cién. Se puede distinguir en ese sentido el modelo britdnico y el norteamericano.
En el primero los supermercados trataron de obviar los mercados mayoristas, com-
prando directamente a los productores agricolas a efecto de hacer mas directas las
relaciones de coordinacion y garantizar calidades, cantidades y oportunidades de
envio (Dolan 1999:18-21).

En el modelo norteamericano son los “grower-shippers™ quienes han ido
creciendo en influencia, quienes aseguran la oferta anual de productos frescos
recolectando produccion de diferentes proveedoras en los EE.UU. y externamen-
te (Cook, 1999:22). Por esta via productores pequefios y medianos han entrado en
sus redes internacionales, tal el caso de los minivegetales.

3.3 La cadena global de minivegetales de Costa Rica*

La produccion de los minivegetales en Costa Rica comenzé en el afio de
1986, impulsada por la necesidad del sector agricola, dada la falta de politicas de
comercializacion, falta de capacitacion y politicas de financiamiento, lo cual oca-
sionaba inestabilidad en los precios. Ante esta situacidn, los agricultores de la
zona de Cipreses de Oreamuno trataron de buscar alternativas diferentes, para
tratar de diversificar su produccion agricola. Se experimenté con productos no
tradicionales, tales como la produccion de tlores y el cultivo de fresas, las cuales
no eran factibles pues la inversién inicial era sumamente alta. Ante lo cual, dadas
las caracteristicas topograficas de la zona y la experiencia en horticultura acumu-
lada, se penso en la siembra de minivegetales, las cuales se visualizaban como una
alternativa de mercado”.

2 En adelante, la fuente de datos y resultados empiricos proviene de Herndndez (2000).
3 Un factor externo de cambio fue la llegada a la regién del norteamericano Kenneth Bruno. quien, utilizando su
experiencia en minivegetales. impulsé su cultivo.

103



Perspectivas Rurales

La exportacion se inicié a través de contactos directos a Miami. Actual-
mente no solo se tienen relaciones comerciales con este destino, sino también a
California y a Los Angeles. Todo el producto exportado estd destinado para el
consumo de cadenas de restaurantes, hoteles y cadenas de supermercados.

La buena aceptacion que tuvieron las primeras muestras enviadas fueron la
principal motivacion que tuvieron los agricultores para cambiar sus producciones
tradicionales por la siembra de productos no tradicionales. Ello ha permitido la
acumulacion de una gran experiencia en el proceso productivo, que involucra
desde la preparacion del terreno, hasta el manejo poscosecha, empagque y despa-
cho; ademds de que han acumulado conocimientos en los aspectos relacionados
con la comercializacién nacional e internacional. Estos dos elementos han sido
fundamentales para el éxito logrado hasta ahora, pues el gremio ha alcanzado
logros importantes, con los cuales han podido adquirir cierta infraestructura ele-
mental para la exportacion.

Siendo una actividad orientada hacia afuera, ha resultado una innovacién
en el mercado interno. En efecto en la temporada alta. del mes de octubre y di-
ciembre, lo fuerte es la exportacién. pero durante los otros meses lo que prevalece
es la venta al mercado local, donde se vende el producto de primera al mismo
precio que el de segunda. El consumo a nivel local ha venido aumentando, lo cual
podria indicar que no solo el costarricense sino también el turismo a través de las
demandas de los hoteles. han comenzado a experimentar cambios en su dieta tra-
dicional con recetas que incluyen estas variedades de hortalizas frescas, quizé por
el alto valor nutritivo, el poco uso de plaguicidas y su ficil preparacion.

Por conveniencia la investigacién se centrd en las siguientes variedades:
zuchinis verde y amarillo: el scallopin verde y amarillo; las zanahorias y el chilo-
te. Sin embargo, junto a los minivegetales se ha introducido una gran diversidad
de vegetales no tradicionales llamados “especialidades”; tales como acelgas, radi-
quio, lechugas de diversos colores y formas, mostaza china, diversa variedad de
tomates, vainica verde y amarilla y otros. Estas son hortalizas cuyo ciclo de pro-
duccion es relativamente corto, el cual oscila entre 60 y 75 dias dependiendo de la
variedad, lo cual permite a los pequefios productores, realizar inversiones en pe-
riodos cortos y obtener una recuperacién més rdpida. Ademds, ello ofrece la posi-
bilidad de diversificar la produccién y de alternar el uso de la tierra, lo cual no
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obliga a los agricultores a depender de un solo producto y de una sola época del
afio, esto le permite diluir los costos fijos del uso de la tierra.

Estructura insumo-producto

El sistema insumo-producto de la cadena se refiere al conjunto de activida-
des que conducen a la produccion del bien comercializable; es decir es un proceso
de creacion de valor agregado que va desde la explotacion de la materia prima,
diferentes procesos de manufactura o procesamiento, comercializacioén y consu-
mo. A lo largo de dicha estructura se identifican distintos actores, los cuales se
encuentran enlazados por las distintas actividades.

En la figura | se muestran los segmentos de la cadena de los minivegetales;
los cuales son: el segmento de la agricultura, el segmento del procesamiento y el
segmento de la comercializacidén y el consumo.

Segmento agricola

En forma general, se puede decir que el segmento agricola de los minivege-
tales se compone de cuatro etapas: la preparacion del terreno. la siembra, la ferti-
lizacién y fumigacién y por tltimo la cosecha.

La produccién de minivegetales requiere de una programacion muy bien
planificada, siguiendo las exigencias de la demanda, que incluye la preparacion
de la tierra, siembra, el uso de los fungicidas y plaguicidas, el manejo poscosecha,
asi como la preparacion del mismo agricultor para poder insertarse dentro de una
planeacion integral.

Los minivegetales son cultivos que requieren de cuidados exhaustivos du-
rante todo su proceso productivo, ademds su desarrollo es un proceso continuo
que no permite interrupciones. En Costa Rica, Cipreses de San Rafael de Oreamu-
no es una parte del territorio que se encuentra dentro de los rangos de clima, altura
y suelos idoneos para la actividad agricola, de ahi la calidad del producto final que
se exporta.

En este segmento participan 25 productores de minivegetales, de los cuales
dos pueden catalogarse por sus extensiones de produccién y recoleccién como
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FIGURA 1

Costa Rica: cadena global de los minivegetales, afio 2000
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grandes (uno es una empresa familiar llamada Campo Verde: y el otro es un co-
mercializador de almécigos y semillas, los restantes 23 son pequenos productores
que anteriormente se dedicaban a cultivar productos tradicionales tales como: papa,
cebolla, zanahoria. Los 23 agricultores estdn afiliados a dos organizaciones que
comercializan el producto tanto a nivel nacional como internacional Ambas orga-
nizaciones comercializadoras funcionan de forma similar, vendiendo la semilla a
los productores, se comprometen a comprar todo el producto, mantienen precio
de compra fijo, y ademds no estimulan la especializacién de los productores en un
solo tipo de producto.
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Segmento de procesamiento

El segmento del procesamiento de los minivegetales se compone de las
siguientes etapas: entrega del producto por parte de los productores, clasificacién
final del producto y empaque. Esta tltima etapa la desarrollan las dos organiza-
ciones de productores y la empresa familiar: ADAPEX tiene afiliados alrededor
de treinta productores de los cuales 11 se dedican a la produccion de los minivege-
tales seleccionados en esta investigacion y Especialidades Bruno Bontempo que
cuenta con aproximadamente 27 productores de los cuales 12 trabajan los minive-
getales estudiados. El procesamiento también es llevado a cabo por el productor
grande (Campo Verde), quién inicialmente pertenecié a ADAPEX pero con el
objetivo de ampliar sus margenes de comercializacién decidio independizarse.

Segmento de comercializacion

La colocacién del producto en el mercado internacional se da por pedidos,
que se envian via aérea. En el mercado interno el producto se coloca en los distin-
tos puntos de venta en supermercados, hoteles, ferias, para su venta y posterior
consumo final.

Entre la cosecha y el consumo se pueden producir pérdidas en cantidad y
calidad, por ello el éxito de la comercializacién dependera de los procedimientos
utilizados para evitar el deterioro de los productos; es decir, el enfriamiento répi-
do y el almacenamiento en condiciones adecuadas.

Las estrategias en este segmento presentan rasgos diferenciados. Por una
parte tenemos a Hortifruti, que se especializa en adquirir el producto empacado y
lo distribuye en la cadena de supermercados de Més x Menos (de la cual conforma
parte), a través de 63 supermercados, bajo su propia marca. Este comercializador
es el tinico intermediario local mayorista en la cadena de los minivegetales.

Por su parte, ADAPEX comercializa el producto, a través de Hortifruti, y
también lo coloca directamente en supermercados. Esta organizacion se caracteri-
za por tener dos virtudes: 1- Se preocupa mucho por la calidad; 2- Tiene un enfo-
que mds orientado al producto, pues tratan de desarrollar su disefio y diferenciarse a
través de su propia marca, como una forma de mantener la identidad de la empresa.
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Especialidades Bruno Bontempo, quien se encarga de comercializar el pro-
ducto de APAPRONOT a nivel local y a nivel internacional a través de broker, es
basicamente un comercializador, que basa la colocacién del producto indepen-
diente de 1a marca con la que tenga que colocarse en los distintos puntos de venta.

Campo Verde vende su producto directamente en supermercados cuando el
volumen de pedido es igual o superior a mil bandejas; ademds constituyen un
importante suplidor de Hortifruti, quién compra el producto empacado, listo para
colocar en los distintos puntos de venta. Su énfasis es la produccién agricola.

Localizacion

En Costa Rica los agricultores se localizan basicamente en las zonas de:
Ujarras (Cachi), Tierra Blanca, Cot, el Yas, Cipreses, San Rafael de Oreamuno
todas de la provincia de Cartago con una altitud aproximada de 1800 metros. La
produccién de minivegetales estd concentrada en una zona que se caracteriza por
un clima que no requiere de sistema de riego, es una zona alta, zona destacada por
favorecer el cultivo de las hortalizas en general. Los procesadores y comercializado-
res se ubican también en la zona de Cipreses de Cartago. a excepcién de Hortifrut.

Esta zona se ha caracterizado por el cultivo de verduras y hortalizas tradi-
cionales tales como, papa, zanahoria, brcoli, cebolla, entre otros productos. Ac-
tualmente es una zona en la que se cultivan una gran diversidad de productos,
llamados especialidades; que van desde los minivegetales mencionados hasta una
variedad de alrededor de 50 productos diferentes.

Se desprende de lo anterior que, es una zona en la que se combinan no solo
factores de suelo, climaticos, favorables para la produccion de hortalizas, sino que
también existen ventajas de aglomeracidn, proximidad, cohesion social y aspec-
tos culturales que han favorecido el establecimiento de empresas que comerciali-
zan estos productos.

En efecto todo ello ha favorecido el surgimiento de empresas rurales, que
puede representar una forma alternativa de organizacién agricola e industrial, con un
importante nivel de integracion vertical. Se han constituido redes de empresas peque-
fias que han venido ganando participacién en el mercado doméstico o internacional,
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basando sus estrategias no solo en reduccidn de costos 0 competencia por precio,
sino mas bien en aspectos tales como calidad, diferenciacién, investigacién, lo
que les permite poseer una competitividad mds auténtica.

Dimension institucional y de politicas

La estructura de la cadena esta afectada por elementos institucionales de-
terminados por la operacién de las empresas y las politicas, lo cual conforma las
estructuras de los mercados presentes a lo largo de la cadena.

Desde el inicio de la década de los afios ochenta, el pais adopta un conjunto
de medidas de liberalizacion comercial en procura de modificar la insercion inter-
nacional. Las politicas de orientacion hacia fuera puestas en marcha en los inicios
de la década de los afios ochenta, estimularon al empresario costarricense a incur-
sionar en nuevas actividades de exportacion, siendo indudable el éxito alcanzado
por nuestro pais en la oferta exportable no tradicional. La mayoria de los incenti-
vos otorgados, sin embargo, se caracterizan por su naturaleza fiscal, orientados a
la compensacion de los sesgos antiexportadores.

Hasta los afios ochenta las organizaciones dominantes de los pequefios y
medianos productores fueron las cooperativas, pero en el sector de minivegetales
surgieron organizaciones de pequerios productores; en la busqueda de figuras aso-
clativas mds agiles que permitieran una mayor integracion vertical.

En este sentido esta es una cadena que integra horizontalmente la mayoria
de los productores agricolas, creando el volumen para el procesamiento y la co-
mercializacion. En la medida que el procesamiento estd integrado verticalmente
con la fase agricola, no hay un mercado que ligue estos dos segmentos, y lo que
predomina son transacciones intraorganizacion, privando al interior de las organi-
zaciones mecanismos de coordinacion muy eficientes, como se analiza en el si-
guiente apartado. (Ver figura 2).

Orientacion de la cadena

Dada la descrita estructura de mercado habria que preguntarse acerca de la
orientacién de la cadena, es decir de la fuerza de coordinacion que, controla el
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FIGURA 2

Costa Rica: integracién de la cadena de los minivegetales, aio 2000

N

Supermercades
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Fuente: Herndndez 2000: 42.

W

flujo productivo de la cadena. Hemos mencionado antes que hay dos tipos de
estructuras orientadoras de las GCC, las orientadas por la demanda u orientadas
por la oferta. En las cadenas orientadas por la demanda los grandes detallistas
juegan un papel primordial en la descentralizacion de las redes de produccion, las
industrias de bienes de consumo son un ejemplo de este tipo de cadena.

A nivel internacional, por ejemplo uno de los rasgos mds llamativos de la
horticultura del Reino Unido en la década de los noventa es el incremento del
dominio de los grandes supermercados, quienes tienen las mayores ventajas en
los precios, pero compitiendo sobre todo por el rango de servicios que se pueden
ofrecer y diferenciacion entre otros. Los grandes supermercados compiten con
atributos como: calidad, presentacion, rango de productos, empaque € innova-
cién. Ademds los productores planean la siembra dependiendo de los pedidos que
ordene el comercializador, quien a su vez planea la compra del producto de acuer-
do con su programacion de venta.
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Tal como se observa en la Figura 2 la cadena costarricense se orienta al
mercado local y al internacional; su orientacidén depende de la importancia de
ambos mercados y de cuan diferentes sean los ligdmenes. En el mercado interna-
cional se vende a brokers de Canada y Estados Unidos (Los Angeles y Califor-
nia), los cuales se vinculan a los supermercados. En ese sentido la cadena costarri-
cense es orientada por la demanda.

Sin embargo, en el mercado doméstico la estructura de poder de la cadena
es compartida por los procesadores (empacadores) y comercializadores quienes
distribuyen el producto a nivel local. El control de la produccién lo ejercen los
procesadores: determinando la cantidad de produccion que debe sembrar el pro-
ductor de acuerdo con su planificacién de ventas; es decir, se le indica al produc-
tor cuanto debe producir y de que tipo de producto, asi se garantiza el volumen
adecuado de cada producto. Por otra parte el comercializador, recibe la cantidad
de producto que de acuerdo con su planificacién puede colocar en los distintos
puntos de ventas a nivel local o de acuerdo con los pedidos del broker, lo que
indica que la comercializacién también esta programada, no recibiendo producto
s1 no se tiene claro donde se va a colocar con ello se evita la sobreproduccidn que
afectaria de los procesadores a todos los integrantes de la cadena.

Su poder se explica en la capacidad de manejar el precio, el cual es determi-
nado por la diterenciacion del producto y los costos de produccidén y transporte. El
cardcter de producto (gourmet). orientado a los consumidores de ingresos medios
y altos, permite un nivel aceptable de rentabilidad, de acuerdo con el criterio de
los productores y comercializadores de hortalizas.

El poder estd concentrado en las organizaciones procesadoras que han le-
vantado barreras de entrada a través del control de la produccion, reservandose el
derecho de comprar el producto, aduciendo que primero se les debe comprar a los
asociados y si queda espacio a productores adicionales. No obstante, que los pro-
ductores aducen no tener contratos formales con los procesadores y que se basan
en la confianza, existen reglamentos que deben cumplir, pues el no cumplimiento
implica el quedar fuera de la organizacion.

La estimacion de la distribucion de los precios mostrados en el Cuadro 1,
da una idea general sobre la distribucion de los precios a lo largo de la cadena. El
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célculo 6ptimo es el de la distribucién de rentas, debido a limitaciones de infor-
macion se utilizan estos datos. -
CUADRO 1

ESTIMACION DE LA DISTRIBUCION DEL PRECIO EN EL
MERCADO DOMESTICO DEL SUBSECTOR DE MINIVEGETALES

DE COSTA RICA, Ano 2000
Porcentaje de Distribucion
Agente Precio Doméstico '/, Kg. del Precio
Productor 50 14
Procesador 110-160 31-44
Supermercado 360 55-42
Precio al consumidor 360 100

Fuente: Basado en Hernindez 2000. 49,

Como se puede observar en el mercado doméstico, los productores y los
procesadores obtienen cerca del 50% del precio al consumidor, mientras que el
supermercado obtiene la mayor participacion. Sin embargo es importante que en
este caso no hay participacién de los intermediarios, quienes usualmente logran
apropiarse una porcion significativa del precio al consumidor. Ello muestra el
significado positivo del grado de integracién que existe entre los productores y
procesadores, pues de un lado le suplen los insumos y de otro lado le suministran
el producto.

Un aspecto importante es que, el grado de integracién de los agricultores ha
impedido que Hortifruti, empresa compradora y distribuidora de la cadena de su-
permercados Mas X Menos, tenga una participacién mds fuerte en la cadena, ya
que no tiene capacidad de influir en el volumen y por lo tanto tampoco en los
precios internos. Esto podria considerarse como un aspecto positivo para el proce-
sador pero no tanto para el productor, pues éste podria tener acceso a mas canales
de distribucion siempre y cuando pudiera obtener mayores volimenes de produccion.
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En cuanto a la posicién de los supermercados, se presume que para estos lo
importante es mantener la variedad de los productos y no solo las ganancias que
se obtengan de comercializar los minivegetales, pues lo importante para el consu-
midor es encontrar toda la gama de productos.

En consecuencia la cadena de minivegetales se podria considerar orientada
por la oferta en su dimensién nacional. El poder que tienen los procesadores estd
en disputa por las cadenas de supermercados locales, en términos de la capacidad
de los procesadores para manejar la oferta de productos con precios atractivos.

En contraste con Guatemala, la estructura de poder es orientada por la de-
manda, debido a su produccién en gran escala orientada a la exportacién. Los
comercializadores o procesadores son los principales agentes que orientan la ca-
dena internamente, con la diferencia de que el acceso a la semilla no es tan limita-
do como en Costa Rica. No solo se transa con pequeiios productores, pues hay
algunos grandes productores que le venden a los procesadores y que también rea-
lizan exportaciones por sus propios medios (Hernandez, 2000: 51).

4. La competitividad de la cadena

La competitividad sistémica, tal como se especifico en secciones anterio-
res, se puede definir como un proceso en el que interactian los actores para la
optimizacion de distintos niveles del sistema, y es creada por la interaccion de los
siguientes cuatro niveles: Micro, Macro, Meso y Meta. Estas cuatro dimensiones
determinan las dindmicas de las cadenas, mantiene el valor del ciclo de valoracion
hasta el final, porque incluye desde la distribucién del insumo hasta la obtencion
del producto final. En este articulo hacemos un andlisis muy general de los facto-
res influyentes de los niveles Meso y Meta, que determinan la atmosfera socioeco-
némica en la cual opera la actividad. Los niveles micro y macro, que significan
aspectos al interior de la cadena son analizados con un mayor detalle.

4.1 Niveles meta y macro: el entorno socioeconomico externo
Tal como se ha destacado previamente, las organizaciones de la cadena de

minivegetales nacieron como una alternativa de diversificacién con el objetivo de
exportar dichos productos. Ello surgié como parte del conjunto de incentivos
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propuesto por el gobierno para promocionar las exportaciones no tradicionales, a
partir de los afios 1980.

Si bien las politicas gubernamentales no han sido especificas para el sector,
si han facilitado la orientacién de las empresas nacionales. En este sentido se
pueden mencionar politicas macroecondmicas como las minidevaluaciones pre-
ocupadas por no dafiar la competitividad de las exportaciones acciones organi-
zacionales tales como la presencia PROCOMER, asesorando e incentivando
las exportaciones no tradicionales y facilitando los tramites para exportar, junto al
desarrollo de una infraestructura exportadora.

Todo lo anterior involucré un cambio de actitud en agricultores de produc-
tos tradicionales, que consistid no solo en cambiar lo que se producia sino tam-
bién en cambiar la forma de comercializar el producto, la forma de adquirir los
insumos. Surgen con ello nuevas organizaciones empresariales en la forma de
asociaciones que promueven los procesos de aprendizaje para cumplir con las
normas internacionales de calidad y sanidad, con el fin de enfrentar el proceso de
apertura y globalizacidn, buscando desarrollar su competitividad para asegurar la
buena calidad, no solo fisica sino también la nutricional de sus productos.

Dicho cambio no solo se dio al nivel del productor, sino también al nivel
familiar, pues la produccion de minivegetales es una actividad en la que pueden
participar todos los miembros de la familia, ya que sobre todo la recoleccion se
debe realizar con sumo cuidado, dado lo delicado del producto. Esto ha significa-
do una mayor participacién de la mujer, no tanto en el campo sino sobretodo en
los centros de acopio, donde la mayoria del personal que trabaja realizando las
labores de lavado y empacado son mujeres. El impacto local de la actividad de los
minivegetales es muy importante, pues ha implicado la adaptacion a formas de
produccion mis modernas, se han abierto mas oportunidades de empleo no solo
para los hombres, y es una actividad en la que se ha tratado de incorporar més valor
agregado a través de un mayor procesamiento que le incorpora a los productos.

4.2 Factores internos de la cadena

El andlisis de los niveles micro y meso del enfoque sistémico en el contexto de
una cadena, nos obliga al andlisis interno de ésta, pero ahora desde una perspectiva
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diferente a la aplicada en la seccién 2. En el nivel micro analizamos los elementos
que determinan el desempeno competitivo de las unidades productivas partici-
pantes, utilizando para ello el concepto de cadena y sistema de valor de Porter
(1990: 40-43 ). En el nivel meso nos interesa analizar elementos mas del conjunto
de la cadena que influyen en el ambiente especifico en que opera este. Para ello el
analisis se apoya en los conceptos de Porter del anilisis de los determinantes de la
ventaja sectorial nacional.

4.2.1 Nivel micro

Al nivel micro se presenta la organizacién de la cadena de valor por las
empresas individuales*. Sin embargo, las empresas operan en lo que Porter deno-
mina el sistema de valor, en cuya interaccién via compras y ventas de insumos
requiere que se configure colectivamente la competitividad a lo largo de la cadena
de produccion.

En el subsector de minivegetales; se encuentran unidades productivas agri-
colas que se integran horizontalmente, actuando en forma colectiva, mediante la
accion coordinada de las plantas empacadoras. Este es el caso de las dos organiza-
ciones participantes en el subsector. La integracién vertical dentro de una empresa
también presenta algunos rasgos distintivos en su forma de organizar la cadena de
valor.

Productores integrados

En caso de los productores integrados en asociaciones la organizacién de su
cadena de valor presenta los siguientes rasgos:

a) Abastecimiento de insumos: cada unidad productiva en propiedad del agri-
cultor, por lo que la decision de manejo es interna. La adquisicién de semi-
Ha se constituye en un punto clave de coordinacion; por su alto costo, es el
mecanismo de coordinacion y apoyo que utiliza la asociacidn, por la via de
la compra conjunta y el financiamiento contra entrega del producto. En el

4 La cadena de valor se refiere a un andlisis de las operaciones de las empresas, distinguiendo actividades
primarias y de apoyo. Segiin Porter la forma en que estas operaciones sean organizadas determinan las fuentes de
competitividad internas de las empresas.
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b)

c)

d)

e)

caso de los insumos se da una adquisicién individual en las diferentes em-
presas distribuidoras de agroquimicos presentes en la zona de produccién.
Transporte: en su mayoria los productores disponen de transporte propio. Sin
embargo, los que no lo tienen reciben el servicio por parte de las Asociaciones.
Operaciones en finca: es destacable el control de calidad que llevan directa-
mente los productores. En la produccion no hay especializacién en un de-
terminado producto, pues la Asociacién planifica la rotacién en la asignacién
del producto, lo cual a su vez ayuda a preservar la calidad de la tierra. Exis-
te un sentido de responsabilidad y lealtad en este sentido, que se construye
en un activo (capital social) reconocido como una fortaleza.

Logistica de salida: normalmente el producto sale de la finca lavado y en
cajas de plastico. El transporte se realiza individualmente hacia el centro de
acopio.

Recursos internos: en este tipo de produccidn destaca que la presencia del
trabajo familiar, estimado en 2 o 3 personas por explotacién, cuya base de
capacitacién es la experiencia. Un aspecto notorio es la poca capacidad
gerencial desarrollada a nivel de finca por los agricultores en la medida de
que estos no han incorporado cuantificaciones para controlar sus costos,
rendimientos y estado financiero. Este, probablemente es el aspecto mas
débil, que puede resultar clave para enfrentar momentos de dificultades
para la actividad.

En el caso de empresa familiar integrada, la actividad de adquisicién de

semilla la realiza independientemente, lo cual le permite desarrollar una estrate-
gia independiente. En este caso se explotan economias de escala interna (finca de
500 Has), que permiten tener un peso importante en el mercado.

Asociaciones procesadoras

Basicamente, estas organizaciones son los centros reguladores del sistema.

El abastecimiento de semilla a los agricultores les permite regular la actividad, a
(=] =

partir de ello generan su valor agregado en procesos de empaque y comercializa-

cion. Su cadena de valor se puede sintetizar en:

a)

Operaciones: los diferentes tamarios de los procesadores llevan a distintos
grados de organizacion. Es comiin en estos la busqueda de mejoramientos
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b)

c)

de la calidad: ADAPEX ha accedido al Sello Azul (produccion libre de
desechos quimicos), la empresa Monte Fresco ha experimentado con for-
mas sistémicas de control de plagas.

Distribucion: en el mercado nacional las tres empresas hacen ventas direc-
tas a los supermercados, y hoteles, y con la empresa Hortifruti, (colectora
de vegetales de una cadena de 63 supermercados). Hacia el mercado inter-
nacional las empresas se vinculan a través de “brokers”.

Mercado y ventas: en general la produccidn se planifica de acuerdo con los
pedidos. Las estrategias son diferentes en la medida que ADAPEX mantie-
ne un esfuerzo por desarrollar su propia marca y desarrollo de productores.
APAPRONOT mantiene una alianza estratégica con Especialidades Bon-
tempo, la cual comercializa el producto, mas no con intencion de desarrollo
de marca. En el mercado local, Hortifruti mantiene su marca en la venta de
sus productos en los supermercados, condicion que deben aceptar las tres
firmas procesadoras.

La exportacion la realizan ADAPEX y Especialidades Bontempo. En los

mercados de destino, los minivegetales son distribuidos a los supermercados y
restaurantes. Esta es una exportacion de temporada, cuya importancia varia segln
la organizacion, como se observa en el Cuadro 2.

En general, las empresas exportadoras presentan limitaciones en la medida

que no han desarrollado amplios procesos de investigacién de mercado. Sin em-

bargo han mantenido un reconocimiento de la calidad de su producto por parte de
g p porp

los compradores.

Estrategias empresariales y factores de competitividad

El andlisis de la cadena de valor de las empresas del subsector conduce a

los siguientes aspectos relevantes:

a)

b)

El grado de integracion horizontal y vertical constituye un factor positivo
en el desarrollo de la actividad. Los enlaces entre las unidades productivas
locales han posibilitado un ambiente de confianza al interior de los conglo-
merados productivos, fortaleciendo su competitividad.

La gran diversidad de minivegetales que han sido introducidos, mas alld de
los cuatro analizados en este articulo, podrian convertirse en un potencial a
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CUADRO 2

COSTA RICA: FLUJOS DE DISTRIBUCION LOCALE
INTERNACIONAL DEL SUBSECTOR DE MINIVEGETALES,

Ano 2000,
Porcentaje
Flujos ADAPEX APAPRONOT CAMPO VERDE
Propio 80% 80% 60%
Hortifruti 20% 30%
Exportacién Depende 20% 10%
temporada

Fuente: Hernindez 2000, 73.

nivel internacional a ser aprovechado para incursionar en los nuevos
mercados.

Estrategias del agricultor

Los pequetios productores estdn altamente integrados, lo cual le da una gran
fortaleza a este primer eslab6n de la cadena, pues aunque no realizan labores de
procesamiento y comercializacién, se sienten muy identificados con las organiza-
ciones lo que hace que traten de obtener la mejor calidad en el producto.

a) La produccion en gran escala, tiende la especializacién en el tipo de mini-
vegetal seleccionado para la investigacion (zanahoria mini, escayopin, chi-
lote, zuchinni), lo cual les da una gran fortaleza pues han ido adquiriendo
una gran experiencia en este tipo de producto.

Estrategias de las empresas procesadoras-comercializadoras
Se distinguen diferentes estrategias entre los agentes. Por su parte, ADAPEX
busca innovar, desarrollar productos nuevos pero que se identifiquen con su mar-

ca especifica. Tienen un enfoque mds integral en relacién con la calidad del
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producto, motivacién del personal, participacién en simposios, seminarios u otras
actividades que puedan enriquecer los conocimientos generales de la empresa.

La estrategia de APAPRONOT y de Especialidades Bruno Bontempo, no
podria diferenciarse en relacién con el enfoque de calidad que se quiere lograr,
pero si se diferencian en relacién con la direccidn, pues Especialidades Bruno
Bontempo concentra sus actividades en la comercializacion, destacando que lo
importante es hacer los contactos personalizados.

Campo Verde, no obstante a que, su enfoque es mas dirigido hacia la pro-
duccion agricola, tienen politicas de comercializacién (de mayoristas) claras que
les ha dado muy buenos resultados.

La estrategia de Hortifruti es también claramente establecida y dirigida al
mercado local, y aunque la comercializacién de minivegetales no representa gran
volumen en sus exportaciones, el volumen que requieren casi siempre lo han ad-
quirido en el pais.

4.2.2 Nivel meso

En este nivel confluyen politicas a nivel sectorial, donde las politicas de
gobierno y sociales promueven la formacion de las estructuras sociales; tal como
lo plantea Porter la ventaja competitiva no solo depende de lo que pueda hacer la
empresa, también estdn en funcién de lo que la empresa pueda realizar en todo el
sistema; de ahi que parte de este nivel se analizara segiin el criterio de los determi-
nantes de la ventaja nacional de Porter.

El éxito de la creacién y sustentacion de la posicion competitiva de una
nacién en el mercado internacional, especialmente en el sector de frutas y hortali-
zas, estd condicionado entre otras cosas por la capacidad de las empresas de ele-
var la productividad y calidad de su complejo productivo; asi Porter fundamenta
sus proposiciones estratégicas en la determinacion ejercida sobre las ventajas com-
petitivas por cuatro conjuntos de atributos, que se analiza a continuacién:
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Condicion de los factores

En comparacion con subsectores similares de otros paises, el subsector de
minivegetales se muestra débil en lo referido al desarrollo tecnolégico. Paises
como Canada y Chile, producen frutas y hortalizas con el empleo de técnicas
modernas aplicadas en los procesos productivos, las cuales se muestran en el Cua-
dro 3.

Es un sector incipiente en cuanto a tecnologia por cuanto: hay escaso desa-
rrollo de técnicas (s1 se compara con el desarrollo mostrado en el cuadro anterior);
hay también un bajo desarrollo de las comunicaciones pues las organizaciones
procesadoras no tienen acceso a Internet, teléfonos que también son fax, e incluso
en ocasiones con dificultad para pasar informacién a través de fax. Hay poco
acceso a asesorias, debido a la poca informacion sistematizada del sector, lo cual
podria explicarse por lo pequefio del sector.

CUADRO 3

TECNOLOGIAS EN LAS FASES PRODUCTIVAS

Precosecha * Variedades mds productivas
* Variedades precoces y resistentes
* Aumento numero de cosechas
* Reduccién de costos unitarios
* Mejor manejo cultural (plagas, malezas, fertilizacion, riego).

Cosecha * Manejo del grado de madurez del producto (grado de calidad y
tiempo de almacenaje)

Poscosecha * Labores de presentacién del producto (eliminacidén de impurezas
y de productos dafiados; perfeccionamiento de la forma)
* Valor agregado a nivel de finca (labores de secado, envasado)

Comercializacidn  * Ajuste a las normas y grados de tolerancia preestablecidos para
que los productos logren una calificacién determinada de calidad.

Fuente: Tejo. 1997:15
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Los recursos de conocimiento desarrollados por el subsector de minivege-
tales se podrian resumir en dos:

a) El conocimiento por acumulaciéon empirica, debido a que hay poca siste-
matizacion de informacion especifica de minivegetales.

b)  Consecuencia también de lo anterior, es dificil encontrar técnicos que co-
nozcan estos cultivos.

La sistematizacién de los conocimientos técnicos y de mercado en el sub-
sector de minivegetales se considera escasa, debido a que, ha sido pricticamente
por prueba y error que se ha aprendido a trabajar; no obstante ello, los productores
se han esforzado por ampliar sus conocimientos a través de seminarios, cursos
dados por el MAG, IICA, que si bien no son especificos de minivegetales, son de
horticultura; participacién en ferias internacionales e incluso viajes para conver-
sar con los contactos que se tienen en los otros paises; todo ello con el objetivo, de
mejorar la forma de trabajar.

En funcién de lo anterior, se podria decir que las principales fuentes de
conocimiento se han encontrado en organismos estatales, entidades privadas, vi-
sitas a otros paises, asociaciones gremiales y otras.

Condiciones de demanda

El segundo determinante genérico de la ventaja competitiva nacional en un
sector son las condiciones de la demanda interior para el producto o el servicio del
sector.

El subsector de minivegetales, como se ha mencionado, nacié como una
forma de diversificar y exportar; pero en vista de que solo se podian realizar ex-
portaciones en ventana, se coloca el producto en el mercado nacional, teniendo
muy buena acogida por un sector de ingresos mediano y alto y el sector hotelero.
Es destacable este hecho pues en sectores tradicionales como el café, la demanda
interna hasta recientemente es un elemento impulsador de mejora competitiva.

En minivegetales, la demanda interna es el soporte para garantizar la activi-

dad anual, queda pendiente sin embargo, que esta demanda pueda permitir un
espacio para la innovacion en la agroindustrializacion de los minivegetales.
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Sectores conexos y auxiliares

Aunque el origen de los insumos es externo, a excepcion de la semilla, los
proveedores de otros insumos son de origen nacional. El sector servicio se ha
desarrollado en la region, siendo relativamente comodo el abastecimiento para la
produccién agricola. Hay importante participacién de empresas distribuidoras
nacionales con la participacion de personal técnico capacitado ubicado localmente.

Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa

Este determinante de la ventaja competitiva nacional es el contexto en que
se crean, organizan y gestionan las empresas, asi como la naturaleza de la rivali-
dad interior.

En este sector es clara la estrategia de los productores agricolas de minive-
getales de concentrarse en la agricultura, dejando al procesador las labores de
mercadeo. Ello ha sustentado lazos de integracidn vertical, teniendo como princi-
pio general la confianza, sin necesidad de que medien contratos formales, mas
alla que la adscripcion a las organizaciones.

Por su parte, las empresas procesadoras trabajan individualmente, impo-
niendo importantes barreras para la entrada de posibles competidores, lo que para
el sector ha resultadoe beneficioso.

En cada uno de los segmentos se perciben importantes metas, que podrian
resumirse en crecer, diversificar; especificamente los productores tienen como
metas llegar a producir solo “especialidades”, sin necesidad de combinar la pro-
duccién con productos tradicionales. Las perspectivas de crecimiento de los pro-
cesadores no son solo en volumen sino también en diversificacién de las formas
de presentacion de los productos, mayor grado de industrializacién. Los comer-
cializadores no solo tienen como meta tener acceso a nuevos mercados sino tam-
bién tener acceso a otros puntos del territorio nacional, pues actualmente la co-
mercializacion se concentra en San José y Heredia.

Es destacable la presencia de fuerte rivalidad entre los procesadores, no
obstante a que la competencia se centra en tres empresas; lo que se puede reflejar
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en los siguientes hechos: ADAPEX fue la organizacidn fundadora de produccién
y comercializacion de minivegetales; a la cual pertenecian las otras dos empresas
que hoy son su competencia, expresando que se independizaron uno para formar
una nueva organizacioén y otro para diversificar y producir en grande. Ademas
como el sector es tan pequerio en ocasiones las empresas se ponen de acuerdo y
colaboran si algtn hecho externo les puede afectar.

4.3 Factores de competitividad del subsector de minivegetales

A manera de conclusién y sintesis evaluamos los fundamentos de la com-
petitividad sistémica del subsector de minivegetales, en las Figuras 3 y 4 se pre-
sentan sintéticamente los hallazgos del andlisis de esta seccidn. En el nivel meso
ha sido determinante para el desarrollo del subsector de minivegetales el cambio
de actitud de los productores, propiciado por los procesadores; lo cual unido a las
politicas de promocién de exportaciones no tradicionales y al enfoque mas aper-
turista por parte del gobierno, han propiciado un tipo de produccién y comerciali-
zacidn mds moderna, dirigida a los estratos medianos y altos de la sociedad, los
cuales han tenido muy buena acogida a este tipo de productos denominados “es-
pecialidades™.

Otros aspectos del nivel meso que han sido determinantes de la competiti-
vidad, son la existencia de estrategias en cada uno de los segmentos, con la inter-
vencion de muy pocos intermediarios. Ademds la actividad es desarrollada por
personal con capacitacion aceptable.

No obstante a los factores positivos anteriores, el nivel determinante para el
desarrollo de la competitividad es el nivel micro: pues a pesar de que es una acti-
vidad nueva en Costa Rica y son pocas las personas que conocen del tema, la
organizacidn, planificacion e integracién por parte de los integrantes de la cadena
han permitido el buen posicionamiento que tiene dicho subsector.

Si bien el subsector de minivegetales estd bien posicionado a nivel local y
con potencial para ubicarse mejor a nivel internacional, hay factores que han im-
pedido que su desempefio sea mejor. En ello ha sido determinante el mesonivel,
pues no existe conciencia de sector en los actores de esta cadena, lo que ha im-
pedido la profundizacion de alianzas estratégicas y lograr apoyo de parte del gobierno
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FIGURA 3

Elementos desfavorables de la competitividad sistémica del subsector de
minivegetales
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en aspectos claves como son: infraestructura y canales de comunicacion y desa-
rrollar economias externas tales como una mejor base de informacién sobre los
mercados de acceso potencial.

CONCLUSIONES

1. La cadena de minivegetales de Costa Rica se fundamenta en una base de
produccién agricola de pequefios y medianos productores, con un alto gra-
do de integracion vertical, que se configura en un conglomerado regional.

2. El anélisis de cadena (en una perspectiva global) permite concluir que esta
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FIGURA 4

Elementos desfavorables de la competitividad sistémica del subsector de
minivegetales
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tiene una orientacién desde la demanda en su dimension exportadora, y
desde la oferta en el mercado nacional. Los comercializadores y procesado-
res son los agentes coordinadores y dominantes en la cadena.

3. Esta es una cadena que tiene posibilidades de crecer en la medida que en el
mercado internacional podria actuar mas agresivamente, y que en el merca-
do nacional hay potencial de crecimiento. Las barreras de entrada aunque
han garantizado rentabilidad a los participantes actuales de la cadena po-
drian estar enajenando su crecimiento.

4. Al analizar las fuentes de competitividad se ha encontrado:

e Al nivel de firma se han configurado elementos provenientes de la
orientacion exportadora de la economia, junto a una mentalidad inno-
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vadora, canalizando enfoques de integracion productiva que dan esta-
bilidad a la produccidn agricola.

. Al nivel sectorial se encuentra un saludable nivel de competencia, que
ha motivado el fortalecimiento de las diferentes estructuras producti-
vas integrales.

*  Sin embargo, se presenta un nivel apreciable de desintegracién como
sector que niega posibilidades para crear una accién de conjunto en el
desarrollo de la actividad.
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