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Presentacion general

El subsector citricola de la Regién Central Sur viene presentando a lo largo de los afios un
deterioro progresivo, que se manifiesta en la escasa atencién que dan la mayoria de los
productores citricolas de la zona a sus plantaciones de citricos, una proporcién importante
cultivada en asocio con café y otros cultivos. Las razones son multiples, pero todas
asociadas en mayor o menor medida, con el factor econdémico, tal y como se analiza en
distintas partes del informe.

El repunte de los precios internacionales de la fruta, tanto fresca como procesada,
principalmente en jugos (jugo concentrado congelado y jugo natural no concentrado de
naranja) ha propiciado que las autoridades del Sector Agropecuario y organizaciones de
citricultores de la Region Central Sur hayan vuelto a ver en la citricultura de la zona una
excelente oportunidad para abastecer tanto el mercado nacional como internacional con
producto de calidad, como el que es posible obtener, dadas las inmejorables condiciones
que presenta la region para la produccion de citricos. De hecho, tradicionalmente los
citricos de la zona han gozado de un bien ganado prestigio a nivel nacional dada su alta
calidad representada por su excelente sabor y un elevado contenido de sélidos, aunque
hay que reconocer que la presentacién externa requiere ser mejorada, igual que introducir

en la zona nuevas variedades de mesa que aprovechen el potencial productivo existente.

Conscientes de esta realidad a finales del afno 2009 el Programa de Fomento de la
Produccién Agropecuaria Sostenible (PFPAS) del MAG, por medio de la FITTACORI,
saco a licitacion la realizacion del Estudio de competitividad integral del cultivo de citricos
de mesa en la Region Central Sur, contratacién que fue ganada por el Centro de Estudios
para el Desarrollo de la Agroindustria Rural, cuyo informe final lo constituye el presente

documento.

Es de resaltar que el informe fue preparado en constante consulta con actores tanto
naturales como institucionales de la agrocadena, por lo que se constituye en una
herramienta de sistematizacion de conocimiento sobre el subsector, disperso en las
mentes de los distintos actores que se desempefnan en los diferentes eslabones e
instancias de apoyo a la agrocadena.
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El documento se divide en ocho capitulos, en los cuales mediante el empleo de una
metodologia analitico — descriptiva se evalla el desempeno competitivo de la agrocadena
en todas sus partes, interesando el nivel de las interacciones o interrelaciones entre
estructura y funcionamiento, entre actores y actividades y entre éstos con el entorno
ecolégico y social que, a la postre, son las responsables de la relativa competitividad
sistémica del subsector, visto como ya antes se ha indicado en su acepcién ampliada de
sistema agroproductivo.

En el Capitulo | del informe se analizan los principales enfoques de competitividad que
conforman el estado del arte en esta tematica a nivel internacional, con especial
referencia a los factores criticos que condicionan dicho concepto. En el Capitulo Il se
analiza y caracteriza la zona de produccién y las relaciones econémicas que se dan a
nivel de la agrocadena, incluyendo el marco Legal e Institucional y los servicios de apoyo
disponibles en la zona, lo mismo que las formas en que los actores se organizan para
realizar la produccion y la comercializacion. En este capitulo también se realiza un anélisis
de la economia de los citricos a nivel mundial y el comercio internacional de estos
productos. El Capitulo Il se ocupa de analizar y caracterizar el mercado internacional de
los citricos, enfatizando en dos submercados que revisten especial importancia para la
economia de los citricos de la regién como lo son: el submercado de productos organicos
y el submercado de comercio justo, sobre todo por la fragilidad de los ecosistemas de la
zona. En este mismo capitulo se realiza el andlisis del mercado nacional: la oferta, la
demanda, los precios y los principales circuitos por donde transitan los productos citricos
en su ruta hacia el consumidor final.

En el Capitulo IV se examina propiamente la estructura y el funcionamiento de la
agrocadena, los principales eslabones de la misma y los actores que participan en cada
eslabon, asi como la forma como se distribuye el valor agregado entre los distintos
actores que participan en la agrocadena. También se realiza el examen de los factores
criticos que condicionan positiva 0 negativamente el desempeno competitivo de la
agrocadena y las posibilidades estructurales y funcionales, existentes en la zona, para
hacer crecer la economia de los citricos.

En el Capitulo V se emiten las conclusiones del analisis, enfatizando en aquellos factores

medulares, sobre los cuales es necesario intervenir para competitivizar la agrocadena.
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Como complemento en el Capitulo VI se realiza una serie de propuestas de accion
dirigidas precisamente al desarrollo de la competitividad de la agrocadena dentro de un
enfoque sistémico, donde se privilegia las actuaciones colectivas de los actores para
aprovechar las oportunidades que ofrecen los mercados, como el fin Ultimo de la
produccion citricola de la region. Igualmente se hace hincapié en la necesidad de que se
dé una integracién publico — privada para maximizar el aprovechamiento de dichas
oportunidades. Se enfatiza en la necesidad de reactivar el Programa Nacional de Citricos
como el marco idéneo para insertar las distintas intervenciones orientadas a combatir
factores que afectan la produccion citricola de la zona, pero también para innovar
tecnolégicamente la produccién de cara a enfrentar los requerimientos de los mercados;
ademas se propone, a nivel de la region, la creacién del Consejo Citricola Regional como
el foro que relna a actores naturales e institucionales para atender colectivamente la
problematica de la produccién y la comercializacion de la produccion citricola de la zona.

En el Capitulo VII se realiza un balance de la viabilidad existente para competitivizar
sistémicamente el subsector citricola de la zona en los niveles: macro, meso, micro y
meta y las posibilidades de innovacion existentes para lograr el abastecimiento regular del
mercado a lo largo de todo el afio con fruta de mesa de calidad.

En el Capitulo VIl se desarrolla el Plan de Negocio que busca dotar a la zona de
capacidad de proceso, a través de la instalacién de una planta de procesamiento de jugo
natural de naranja pasteurizado, como el medio eficaz para darle valor agregado a la
produccién citricola, principalmente aquellas variedades de naranja aptas para la
produccién de jugo. La planta dentro de su estructura contaria con capacidad para servir
de centro de acopio, donde se pueda realizar el acondicionamiento de citricos para su
ulterior comercializacion colectiva en fresco.

El equipo profesional del CEDAR encargado de realizar el estudio estuvo compuesto por
los ingenieros agronomos: Luis Cardenas Bolanos, Franklin Juarez Morales, José Luis
Bolafios Gonzélez; el ingeniero mecanico industrial Alvaro Soto Mora; el economista
Pablo Araya Cascante. Colaboraron con el equipo profesional el ingeniero civil Fernando
Rayo, el técnico en ingenieria industrial Carlos Caamano Bermudez y el técnico en
ingenieria civil Roberto Rodriguez Jiménez.
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RESUMEN EJECUTIVO

El presente estudio tiene como objetivo analizar y evaluar los factores criticos que inciden
en el desempeno competitivo de la cadena agroalimentaria de los citricos de la Region
Central Sur y realizar propuestas de accién tendientes a transformar la citricultura de la
Regién Central Sur en una citricultura moderna, competitiva, con cadenas produccion-
consumo eficientemente articuladas, libre de enfermedades virosas y con una oferta de
productos de calidad, diversificada que signifique la mejor oportunidad de empleo e

ingreso para los productores.

El trabajo se realiza a partir de una vision sistémica de la competitividad regional, y un
estudio amplio de factores criticos identificados por los propios actores naturales e
institucionales de la agrocadena, con indicadores asociados a los mismos, que inciden
directamente en el desempefio competitivo de la agrocadena de citricos de la Regién
Central Sur. La informacién es generada a partir de un analisis de cadena agroalimentaria
en el territorio de interés, lo cual permite contar con informacion estratégica que determina
cuales son los aspectos criticos del desempeno competitivo de dicha agrocadena
regional. A Continuacién el resumen del contenido del informe.

Costa Rica y el comercio mundial de citricos

A nivel mundial, Costa Rica es un pais marginal como productor de citricos pese a la
dinamica que muestra su comportamiento en el contexto internacional, como exportador de
jugo concentrado congelado de naranja. El comercio mundial de citricos frescos es
relativamente bajo si lo comparamos con la magnitud de la produccion, lo cual es el
resultado de un alto consumo interno en los paises productores, ademas de que una alta
proporcion de los frutos se destinan al procesamiento agroindustrial para la produccién de
jugos y otros derivados destinados a abastecer la demanda interna y externa de citricos
procesados.

Respecto a la atencion de la demanda externa de productos frescos, el pais en general y
la Regién Central Sur en particular, enfrentan serias limitantes debido, entre otros
factores, a que no se producen variedades ni calidades adecuadas, ademas de que, si se
decidiera aprovechar las oportunidades que ofrecen tratados de comercio internacionales
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que en los ultimos anos ha venido suscribiendo el pais, se deberan superar problemas de
empaque y presentaciones, asi como otras limitaciones de tipo técnico y sanitario.

Produccion mundial

Brasil y Estados Unidos continuaran siendo por mucho las dos mas grandes regiones
productoras de naranja en el mundo, a pesar de las disminuciones experimentadas en los
anos recientes. En cuanto a China se espera que expanda su produccion y consumo de
naranjas y tangerinas, tornandose en una oportunidad de mercado importante para los
citricos costarricenses, tan pronto entre en operacién el TLC que se negocia con el

gigante asiatico.

Exportaciones

Espara y Estados Unidos figuran como los principales paises exportadores de citricos
(naranjas, mandarinas, limones y pomelos) en el mundo. Representan en conjunto mas
del 50% del total. Otros paises que figuran como importantes exportadores son
Marruecos, Sudafrica, Holanda, Turquia y Argentina. Un aspecto a destacar es que a nivel
mundial, las exportaciones de citricos frescos no alcanzan el 15% de la produccién, lo
cual indica un alto consumo interno en los paises productores, ademas de que una alta
proporcion se destina al procesamiento agroindustrial para el mercado nacional e

internacional.

En cuanto a las exportaciones de citricos procesados, se tiene que el jugo de naranja es
el mas vendido en los mercados internacionales, seguido por el jugo de manzana.
Recientemente han hecho incursién con éxito en los mercados mundiales los jugos de
naranja naturales, producidos a partir de fruta fresca, los cuales son méas perecederos que
aquellos producidos a partir de concentrado pero reciben un precio mas alto.

El jugo de naranja concentrado y congelado se transporta en la actualidad en buques
cisternas especiales, de altura, con capacidad para varios miles de toneladas. En los
puertos de destino (Europa y Estados Unidos), el concentrado se bombea a cisternas de
almacenamiento en poligonos especializados y después se distribuye en camiones
cisterna refrigerados a los embotelladores y otros usuarios finales. Este sistema lo
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introdujo Cargill, uno de los cuatro exportadores brasilefios mas importantes, hace mas de

un decenio.

Costa Rica y particularmente la Region Central Sur enfrenta problemas para incursionar
en los mercados externos con producto fresco, debido entre otros factores a que en la
zona no se producen las variedades ni calidades adecuadas, aunado a problemas de
empaque y presentaciones, asi como a limitaciones de tipo técnico y sanitario.

Costa Rica mantiene una posicion relativamente significativa respecto a la exportacion de
jugo concentrado congelado de naranja, pero ello se realiza a partir de frutas producidas
en la zona norte del pais, con un efecto practicamente nulo para la RCS.

La Unidén Europea representa uno de los principales mercados de citricos organicos lo
cual es una sefal importante de tener en cuenta en un eventual plan de reconversién de
la citricultura de la Regién Central Sur, toda vez que con la UE ya se concluyé la
negociacion del Acuerdo de Asociacion que remueve barreras arancelarias y no
arancelarias para penetrar con fruta y derivados costarricenses dicho mercado. El
mercado de USA es también prometedor, sobre todo si consideramos que Costa Rica es
parte del TLC Centro América, Republica Dominicana - USA.

Importaciones

Los diez principales importadores mundiales de citricos son: Alemania, Francia, Japén,
Reino Unido, Holanda, Canada, Estados Unidos, Bélgica y Luxemburgo, Hong Kong y
Polonia, los cuales en conjunto representan casi el 70% del total mundial. La Unién
Europea es la region importadora de citricos mas importante en el mundo. Las
importaciones mundiales se han mantenido en niveles relativamente estables en los

ultimos 10 afos con un aumento promedio anual que no supera el 1%.

El nivel de las importaciones costarricenses de citricos frescos es poco significativo,
abasteciéndose la mayor parte del consumo con fruta nacional. Recientemente se ha
observado en el mercado nacional la incursién de naranja de mesa procedente de Chile,
de excelente presentacion externa, mostrando que este es un segmento del mercado que
no ha estado siendo atendido con fruta nacional, dejando al descubierto una oportunidad
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de produccion para la RCS, cuyas condiciones climatolégicas, de suelo y aguas permiten
la produccién de citricos de alta calidad.

Consumo mundial

El cambio en los patrones de consumo a nivel mundial crea oportunidades para que Costa
Rica y en particular la Regién Central Sur pueda colocar citricos frescos y procesados en
los mercados internacionales. Su aprovechamiento depende de una eventual ampliacién
del area de siembra y de la transformacion productiva de dicho territorio con variedades
de mesa que exploten las excelentes condiciones de la zona para la produccion de
citricos. La instalacion de una planta de procesamiento de jugo natural de naranja
pasteurizado, abre posibilidades para el aprovechamiento del cambio en la demanda del
consumidor nacional e internacional hacia jugos naturales de citricos, en contraposiciéon a
los jugos producidos a partir de concentrado.

Consumo nacional

Para Costa Rica el estudio estima, a través de un método indirecto, un consumo percapita
anual de 125 naranjas, equivalentes a 22,7 kilogramos percépita por afio. Empleando un
método directo el consumo percépita obtenido es de 27,7 kilogramos, para un promedio
de 25,2 kilogramos que es consistente con una estimacién realizada por el PIMA que
ubica dicho consumo en 25 kilogramos.

Para la poblacién objetivo de la planta de procesamiento, la demanda de jugo de naranja
por hogar por mes se estima en 4,08 litros, mientras que el consumo actual se estima en
2.66 litros, para una demanda insatisfecha de 1.42 litros por hogar por mes y un total
mensual de 396.759 litros, equivalente al procesamiento de 185.154 naranjas frescas
diarias.

Abastecimiento del consumo nacional

El abastecimiento regular del mercado costarricense con fruta fresca de calidad,
proveniente de la RCS, es necesaria para evitar “picos de precios” que afectan
negativamente las finanzas de los citricultores de la zona. Para lograr tal objetivo lo
recomendable es introducir nuevas variedades de patrones e injertos en la zona

(variedades de mesa tempranas, tardias; patrones enanos), la mayoria de los cuales se
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encuentran con su respectivo codigo en el banco de germoplasma del MAG vy otras ya
presentes en el vivero de ASOPROAAA. A nivel nacional, una parte importante de los
citricos de la region Central Sur se comercializan utilizando canales de comercializacién
tradicionales como los mercados mayoristas y las ferias del agricultor. Otra parte se
destina a abastecer las necesidades de cadenas de supermercados y agroindustrias.

Aspectos estructurales de la Agrocadena de Citricos de la Region Central
Sur

La Region Central Sur (RCS) se caracteriza por tener condiciones idéneas para la
produccién de citricos. En dicho territorio el modelo productivo predominante es el asocio
café — citricos, mientras que la plantaciébn compacta estd presente en un segmento

relativamente bajo de productores, asentados principalmente en el Cantén de Puriscal.

Los agricultores de citricos en los tres cantones citricolas de la region se distribuyen de la
siguiente forma: Acosta alberga el 88,4%, Mora el 10,3% y Puriscal apenas el 1,3%. El
sistema de asocio de citricos con otros cultivos lo utiliza el 74% los acostefios, el 54% de
los morefios y el 33% de los puriscalefios Una debilidad del modelo de cultivo en asocio
es la baja poblacion de arboles por hectarea que se ubica en unas 50 plantas, cuyo
rendimiento econémico es marginal respecto de la operacién econémica global de la finca,
que induce una insuficiente atencion por parte del productor al area plantada de citricos y
por ende pobres indicadores de productividad, medida en frutas por arbol.

Las principales debilidades de la Agrocadena de Citricos de la RCS estan referidas a la
falta de escalas comerciales, la falta de cultura agroempresarial que limita el acceso de los
productores al crédito y a la asistencia técnica, y la ausencia de actuaciones colectivas por
parte de los productores de citricos que restringe su capacidad de negociacion frente a
otros actores relevantes de la agrocadena, aunque hay que reconocer que dos tipos de
actores primarios: los productores ferieros y los productores intermediarios, se han
logrado verticalizar de manera relativamente dinamica en los eslabones de la
comercializacién, lo que les ha permitido captar una porcion del valor agregado que se
genera en dichos eslabones. No asi los productores puros que contindan vendiendo en
finca a precios marginales.
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En la regiébn no existe integracién entre la industria y la agricultura, no hay material
vegetativo certificado, la investigacién y transferencia de tecnologia (desarrollo de
variedades y calidades) en la fase agricola y agroindustrial es totalmente insuficiente,
ademas de que la prevencion de plagas y enfermedades brilla por su ausencia, factores
que, conjuntamente con otros eventos climatolégicos, entre ellos el viento, es responsable
del alto grado de fruta que se pierde (cercano al 40 %).

Aunque la region enfrenta una demanda de citricos creciente tanto en producto fresco
(variedades para mesa) como procesado (jugos naturales, etc.), tanto en el &mbito interno
como internacional, la agrocadena afronta deficiencias competitivas desde la oferta
primaria principalmente en cuanto a calidad (la presentaciéon externa de los frutos es una
de ellas), variedades (sobre todo de mesa: patrones e injertos, de maduracién temprana,
tardia), ineficiencia productiva, baja productividad e irregularidad de salida a los
mercados. Lo anterior implica que el desarrollo futuro del subsector requiera una
especializacién de la oferta regional y el aprovechamiento de ventajas comparativas y
competitivas a través de la formacién de agrupamientos empresariales que permitan
contraponer a las actuaciones individuales de los productores citricolas, formas colectivas
de vinculacién con los mercados, interno y externo y el desarrollo de clusters que
favorezcan la creacion de nichos productivos con orientacion al mercado (doméstico,
exportacion). Debe tenerse en cuenta que la orientacion hacia el mercado sélo sera
posible desarrollarla sobre la base de un complejo agroindustrial organizado y una

estructura empresarial eficiente.

Tipologias de productores de citricos de la Region Central Sur

Tipo 1. Productor puro

Este productor actia sélo residualmente como citricultor; su actividad principal esta
constituida por otras actividades de tipo productivo que realiza en su finca, principalmente
café. La parte del area total de la finca que dedica a citricos llega a ser hasta un sétimo de
la misma. Vende su producciéon de citricos en finca, obteniendo por ello un precio

sumamente reducido.
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Tipo 2. Productor Feriero

Es un actor con caracteristicas muy similares al anterior. La caracteristica que lo distingue
del productor puro es que este actor comercializa directamente su produccion en las ferias
del agricultor, incluyendo una porcion importante de producto que adquiere del productor

puro.

Tipo 3. Productor Intermediario

Posee una finca compacta de citricos con una extension de entre 3 y 5 hectareas. Este
tipo de actor aplica un paquete tecnolégico adecuado a su plantio de citricos, la poblacién
de arboles promedio es de 300 por hectarea y la productividad por arbol se considera que
alcanza las 600 unidades. Comercializa su produccién y producto que compra a otros
productores (puro, feriero). Se diferencia del productor feriero por la escala de
comercializacién y por los mercados a los cuales accede; no asiste a las ferias del
agricultor.

Factores criticos de la Agrocadena de Citricos de la Region Central Sur

Las ventajas de tipo estructural existentes para la produccién de citricos en la Region
Central Sur no son suficientemente aprovechadas, lo cual se manifiesta en la baja calidad
de los frutos y el alto indice de pérdida por frutos danados, debido a la alta incidencia de
plagas y enfermedades.

Factores positivos

» La RCS cuenta con importantes ventajas de tipo agrondémico (suelo, clima, humedad,
temperatura) favorables para la produccién de citricos de alta calidad.

* Existencia de un segmento experimentado de citricultores y comerciantes integrados a
los mercados del Gran Area Metropolitana.

» Existencia de infraestructura, experiencia y condiciones adecuadas de recursos

humanos y técnicos en la zona.
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* Posibilidad de aprovechar el Pago de Servicios Ambientales (PSA/MINAET) y el
reconocimiento de beneficios ambientales (RBA/MAG) en la regidén para el cultivo de
citricos.

+ Viabilidad y bajos costos de reconversion de la produccion convencional a la organica,
por parte de los pequefios y medianos productores.

» Cercania de la zona de producciéon a los mercados de citricos y facilidades para la
colocacion del producto en el puerto de exportacion. en el caso del producto que
eventualmente se destine a la exportacién.

« Disponibilidad en la zona de mano de obra con destrezas para el cultivo de citricos.

» Potencial en la Region Central Sur para ampliar el cultivo de citricos en unas 3740
hectareas, lo cual es una oportunidad para ensanchar, modernizar y organizar
competitivamente la produccidn citricola de la region, a través de la introduccién, a nivel
comercial, de nuevas variedades o variedades mejoradas, tanto de patrones como de
injertos, incluyendo los patrones de porte enano, como es el caso del Flying Dragon y
variedades de injertos de maduracién temprana y tardia que permitirian darle atencién al
mercado en forma regular durante todo el afo con fruta de mesa de calidad (buena
presentacién externa, buena textura, excelente sabor, facil pelado).

Factores negativos

*La atencion que los agricultores dan a sus cultivos de citricos es insuficiente o
inadecuada para las condiciones de las plantaciones.

* Productividad regional promedio inferior en un 41% al promedio nacional de 17
toneladas de naranja por hectarea.

- Persistencia de plagas y enfermedades en las plantaciones como mosca blanca,
zompopas, gomosis y rosada.

« Elevada proporcién de fruta de desecho cercana al 40%

* Aplicacion deficiente de tecnologias agronémicas de cultivo.

* Ausencia de planes y programas institucionales regionales o locales para la promocion
del sector.

» Carencia de créditos y otros productos financieros adecuados para la pequefa y
mediana citricultura.

» Ausencia de instancias organizativas privadas eficaces para atender las necesidades de

provision de servicios no financieros de los productores.
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Analisis estratégico

A partir de la aplicacién participativa de la metodologia FODA se identificaron las
siguientes fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas presentes en el sistema
citricos de la Regién Central Sur, que potencian o dificultan su insercién competitiva en

los mercados nacional e internacional.
Fortalezas

a) Grandes areas con potencial para ampliar cultivos.

b) La zona se localiza en una posicién cercana a los mercados.

c¢) Condiciones agroecologicas favorecen la produccion citricola de alta calidad.

d) La regién ha acumulado buena experiencia en la comercializacién de la fruta.

e) Aceptacién del producto fresco por el mercado

f) Delimitacion geogréfica permite desarrollar planes de siembra, procesamiento y
comercializacion

g) Existencia organizaciones cantonales que posibilitan la integracion de las locales

Oportunidades

a) Cobertura a nivel regional de los servicios del MAG y el CNP.

b) El Gobierno ha manifestado interés en la reactivacion de la citricultura en la zona.

¢) Apoyo del CATIE y la UCR para la limpieza de materiales criollos.

d) El Sistema de Banca de Desarrollo, es una oportunidad para obtener crédito apropiado
para el cultivo de citricos.

e) Posibilidad de integrar verticalmente la comercializacion con la industria y la produccion
primaria.

f) Existe tecnologia apropiada para realizar manejo integrado de plagas.

g) Posibilidad de realizar produccion organica para diferenciar el producto en el mercado

Debilidades

a) Carencia de recursos financieros para inversion, o  desconocimiento de los
mecanismos de acceso.
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b) Disminucion progresiva de voliumenes, rendimientos y areas por falta de mantenimiento
de las siembras

c¢) Carencia de una planta procesadora de jugos para agregar valor a la materia agricola
d) Falta de capacidad de gestion de productores y dirigentes de las organizaciones.

e) Organizaciones de agricultores con baja capacidad de planeacién y de gestion.

f) Falta de politicas publicas de fomento de la actividad en la regién y ausencia de un
Programa Nacional de Citricos.

g) Deficiente programa de control de plagas. Falta de laboratorio de control de la mosca.

Amenazas

a) Variabilidad de precios internacionales y nacionales causa incertidumbre en los
ingresos.

b) Ausencia de oferta crediticia en la banca para el subsector citricos.

¢) Naranja de menor calidad de zona norte se vende como originaria de la RCS.

d) Nuevas plagas cuarentenarias (HLB, Leprosis), muy peligrosas y muy cercanas.

e) Actividad de poco impacto en el PIBA limita politicas de fomento de los citricos.

f) Subsidios en paises productores de citricos.

g) Aparicion de productos sustitutos para el consumo fresco

La estrategia competitiva

Dentro de la ESTRATEGIA FO (fortalezas — oportunidades) se propone el
aprovechamiento de las condiciones agroecol6gicas que favorecen la produccién citricola
de alta calidad en la Region Central Sur y la existencia de importantes areas con potencial
para la ampliacion del cultivo, con variedades de mesa tempranas, tardias y el uso, donde

las condiciones lo permitan, de patrones de porte enano.

En el marco de la ESTRATEGIA DO (debilidades — oportunidades), para superar la
debilidad que implica la alta incidencia de plagas existente en la region, que limita
ostensiblemente la productividad fisica de los citricos, se plantea aprovechar el apoyo
del CATIE y la UCR para la limpieza de materiales genéticos de buena calidad que se
utilizan en la zona, incluyendo los criollos y la instalacion de un laboratorio de

parasitoides.
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Como parte de la ESTRATEGIA FA (fortalezas — amenazas) lo que corresponde es
aprovechar las condiciones privilegiadas de produccion de la zona y mejorar la
apariencia fisica del producto a través la introduccién de nuevas variedades de mesa,
el mejoramiento del empaque, manejo poscosecha, posicionamiento de origen y
otras, con el fin de defender el mercado doméstico para la producciéon de la Region
Central Sur, de la penetracidon de citricos del exterior, ademéas de programar una salida
regular al mercado (introducciéon de variedades tempranas y tardias), de forma que
se muestre una presencia regular del producto en el mercado durante todo el afo.

La aplicacion de la ESTRATEGIA DA implica que para enfrentar las amenazas
identificadas en el entorno se requiere que los productores mejoren la atenciéon de los
plantios de citricos. Pero ademas la estrategia implica la ampliacion del area sembrada,
para lo cual se recomienda la implantacién en la zona de un modelo de plantacion mixta
de citricos con guayaba como barrera para el ingreso del HLB que ya se encuentra
en Nicaragua.

Principales propuestas de accion

» Enfoque Sistema — Producto. Las politicas y cursos de accién orientados a promover
el fortalecimiento competitivo y sostenible de la agrocadena de citricos de la Region
Central Sur deben partir de la base de que el enfoque Sistema-Producto (agrocadena)

es el indicado para tal fin.

- Desarrollo de las capacidades. Para mejorar el acceso a mercados dindmicos y de
mayor valor, debe ejecutarse en la RCS un programa de capacitacidén, conducido
por el INA, dirigido a desarrollar las capacidades de gestion empresarial de los

productores y sus organizaciones.

* Creacion de red de comercializacion. Que las instancias especializadas del Estado,
con recursos propios o contratados capaciten, asesoren y den acompanamiento a los
productores de citricos para que se organicen en agrupamientos empresariales, de forma
que puedan realizar la comercializacién colectiva de sus producciones, aprovisionarse de

insumos, etc., con el propoésito de que ganen eficiencia y mejoren su capacidad de
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negociacion frente a otros actores de la cadena citricola, de forma que se garantice una

distribucidon mas equitativa del valor agregado que se genera en la cadena.

« Integracion publico — privada. Que las instituciones del Sector Agropecuario faciliten la
integracién de los agrupamientos empresariales en instancias publicas dinamizadoras de
la comercializacién agropecuaria y agroindustrial, tales como el Programa Integral de
Mercadeo Agropecuario (PIMA), el Programa de Ferias del Agricultor, el Programa de
Abastecimiento Institucional (PAIl) del CNP, etc.

» Acortamiento de la cadena de comercializacion. Organizar empresarialmente al
productor puro para que organice de forma mas eficiente su produccién, realice una
comercializacién colectiva de la misma y mejore el precio que actualmente recibe en finca
a través de su verticalizacion hacia los mercados de citricos, fortaleciendo de esta forma
este eslabén que es el mas débil de la cadena, teniendo presente que la resistencia de la
cadena esta dada por su eslabon mas débil.

« Asistencia técnica. Aprovechar el grado de coordinacién existente en la RCS entre los
actores naturales e institucionales de la agrocadena citricola para establecer de sistemas
de asistencia técnica y capacitacion “a la medida” (segun sus necesidades) de los
pequenos y medianos productores, por parte de instancias gubernamentales dentro de la
metodologia de “aprender haciendo”.

» Esquemas de cooperacion y asociatividad. Fortalecer el empoderamiento comercial
de los productores a través del establecimiento de esquemas de cooperacién y
asociatividad entre los pequefios y medianos productores citricolas, tipo agrupamientos
empresariales o redes de comercializacion, como medio para vencer la barrera estructural
que supone la relativa ausencia de cohesién comercial, lo cual no es sélo un problema de
aquellos productores que no estan afiliados a organizaciones en la zona sino también de
aquellos, quienes a pesar de tener participacion en organizaciones sociales / gremiales,
comercian su produccién de forma individual y aislada de sus pares.

* Politicas publicas. Definir y ejecutar participativamente politicas publicas bajo una
I6gica territorial, donde los objetivos especificos y los contenidos de los programas
publicos, resulten adecuados a las realidades productivas y comerciales particulares de la
agrocadena, cuya ejecucion contribuya a una mejor focalizacion y se logre un mayor
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impacto de los esfuerzos publicos y privados tendientes al aumento de la competitividad
integral / sistémica de la agrocadena de citricos de la Regién Central Sur.

* Programa Nacional de Citricos. Para que todas las propuestas, en lo técnico, en lo
organizacional y en lo politico sean viables, es fundamental que se reactive el Programa
Nacional de Citricos, como el marco idéneo para insertar la reconversion citricola de la
Regiéon Central Sur, cuyo objetivo sea la creacion y sostenimiento de la ventaja
competitiva sistémica.

» Consejo Citricola Regional. Para la reconversion, ampliacién del subsector citricola de
la Region Central Sur es fundamental la creacién del Consejo Citricola Regional, en el
seno del cual se programe y ejecute de forma participativa y ordenada entre las instancias
publicas y los actores naturales de la agrocadena, las acciones y decisiones pertinentes
que garanticen el mejoramiento competitivo de la citricultura de la zona (mayor
productividad, eficiencia y rentabilidad) con equidad, enfoque de género y respeto de la

ecologia de la zona.

En el Capitulo VIII del informe se presenta el Plan de Negocio de la planta agroindustrial
propuesta para la Regién Central Sur.

El proyecto consiste en la construccion, instalacion y operacién de una planta
procesadora de jugo natural de naranja pasteurizado, calidad recién exprimido y 10% de
pulpa en suspensién, con una capacidad de produccién nominal méaxima de 3.000.000
litros anuales operando dos turnos de ocho horas diarias. Durante el primer ano se
proyecta una produccion efectiva de 1.500.000 litros que aumentara sucesivamente un 15
% durante cada uno de los siguientes cuatro afnos. El primer ano la operacién requiere
aproximadamente de 3.750.000 kilogramos de naranjas, equivalentes a un promedio de
75.000 frutas diarias. Los envases plasticos para el jugo con cierres de seguridad son los
otros materiales directos y su costo representa el 43 % del valor total de los insumos.

El producto es idoneo para competir con volumenes bajos y medios, en un mercado
globalizado de grandes plantas especializadas en jugo concentrado congelado de calidad
muy inferior. Esta dirigido a un nicho de consumidores que a nivel mundial y local esta
cambiando hacia productos mas saludables y naturales. La competencia directa proviene
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de marcas nacionales de jugo natural o pasteurizado que tendrian un precio 10% superior
por litro a nivel del consumidor y son extraidos de frutas de inferior calidad.

La capacidad y la eficiencia operativa de la planta estaran respaldadas por un sistema de
diseno especifico para procesar pequefios y medianos volumenes de citricos, como son
los cosechados en la Regién Central Sur. El equipo tiene dos cabezales equipados con
tres juegos de exprimidores intercambiables de pinas giratorias, que se adaptan a los
calibres de fruta para lograr altos rendimientos. Estos se complementan con un sistema
continuo altamente tecnificado de pasteurizacion para 1000 litros de jugo por hora, una
envasadora semiautomatica de un cabezal y un generador de agua helada de dos grados
a la salida para enfriar el jugo pasteurizado. Los restantes equipos principales de proceso
son maquinas automaticas de prelavado, seleccion, lavado, secado y clasificado por
calibre y dos cuartos frios requeridos para el pasteurizado-envasado del jugo y el
almacenamiento del producto envasado.

El personal requerido por la planta el primer afio para operar un turno de 8 horas diarias,
se estima en nueve operarios, cinco técnicos y siete en administraciéon y ventas,
incluyendo al gerente general, distribuidos en tres secciones: Administrativo-Contable,

Compras-ventas y Produccion.

Algunas de las principales condiciones regionales favorables para el desarrollo de
procesos de integracién vertical en los citricos son: factores agro ecolégicos especiales
para el cultivo de frutas de gran calidad; arraigada y relevante produccién de naranjas de
variedades (Valencia, Criolla y Pifa) de alta calidad y especiales para la produccién
industrial de jugo de naranja; gran aceptacion de la fruta en el mercado y los
consumidores; facilidades de acceso a los mercados de la Gran Area Metropolitana;
areas potenciales para la ampliaciéon de los cultivos. También existe adecuado acceso a
tecnologias de proceso y a fuentes de recursos de inversion.

El estudio de mercado concluye que existe una oportunidad comercial y productiva por el
acceso a una demanda potencial de 5 millones de litros anuales de jugo procesado de
naranja en el mercado de los consumidores urbanos de ingresos medios y altos de la
Gran Area Metropolitana. El primer afio de operacién la planta supliria el 30% de esa
demanda insatisfecha, con un precio de venta al consumidor por litro inferior en un 10 % a
los precios actuales de mercado. La planta demandaria el 24 % de la produccién regional
comerciable de naranjas, la cual seria suplida por pequefios citricultores sin acceso
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directo al mercado, incluyendo fruta que ahora se desecha por su inadecuado tamafio o
apariencia. El precio de compra de la fruta en la planta sera superior en 50% al obtenido
por el citricultor en finca y con la distribucion de las utilidades de la industria, se
revalorizaria la participacion de los citricultores en la agrocadena. La propuesta es que la
empresa se constituya como una organizacién asociativa de productores comprometidos
con el abastecimiento de la planta, incentivandose el aprovisionamiento de materia prima
con esquemas de distribucion de beneficios relacionados con la cantidad de fruta
aportada por cada socio.

La inversion total proyectada asciende a US$ 1.215.460,00 distribuida en US$ 852.972
en maquinaria y equipo de produccién, edificaciones, terrenos y equipo y mobiliario; US$
302.780 de capital de trabajo y US$ 59.708 en gastos preoperativos. La totalidad de los
recursos se propone que sean financiados por el Sistema de Banca para el Desarrollo,
con una tasa del 7% anual, plazo de trece afios con tres de gracia para amortizar la
totalidad de la deuda y un afo de gracia para el pago de los intereses.

Los ingresos y egresos de los diez primeros anos de operacion generan ganancias desde
el primer afo, con una utilidad neta sobre ventas que varia del 6.95% al 11.58% para un
promedio del 9.06%. Los flujos econdémicos y financieros de ese periodo muestran la
factibilidad tanto en términos econémicos como financieros, dado que se genera un Valor
Actual Neto (VAN) de $ 557.976. Al décimo afo la Tasa Interna de Retorno (TIR) del
proyecto es del 12%, indicando que la eficiencia financiera marginal del capital es superior
a la tasa de referencia o descuento del 4% anual empleada para evaluar el proyecto y de
la tasa de interés 7% anual pagada por el financiamiento de la inversién inicial del

proyecto.

Adicionalmente, la flexibilidad operativa de la planta permitird ofrecer a todos los
citricultores de la zona el servicio (a un costo minimo razonable) de acondicionamiento y
minimo procesamiento de fruta fresca (lavado, acondicionado y empaque), con la finalidad
de mejorar la competitividad citricola regional mediante su posicionamiento y

diferenciacién en el mercado.



XXXVii

INTRODUCCION.

Los ultimos afnos se han caracterizado por una creciente globalizaciéon de la economia
que ha modificado drasticamente las reglas del mercado a nivel macro, meso (sectorial) y
micro. El incremento sostenido de la competitividad es hoy dia un requisito indispensable
para el crecimiento y para la propia viabilidad de las unidades productivas. Uno de los
objetivos fundamentales en este contexto, es el logro de una insercién internacional
eficiente. Esta insercién debe garantizar la consolidacion de la posicién de la agrocadena
en los mercados internos pero también propiciar un acceso mas amplio a los mercados

externos.

El sistema agroalimentario en general esta conformado por una vasta gama de procesos y
agentes productivos, cuya interaccién garantiza que los bienes de consumo alimenticios
puedan alcanzar su destino final —la mesa del consumidor—. Para ello, el producto debe
recorrer un largo camino que se inicia en la produccién primaria. Los subsecuentes
procesos de transformacién que enfrenta el producto conforman los eslabones
intermedios de las cadenas agroalimentarias. Cada eslabén, por su parte, esta
conformado por una serie de empresas de cuyo desempeno e interacciones dependera la
competitividad de la cadena (vinculos hacia atras y hacia adelante). Cada uno de esos
eslabones estd localizado en un espacio geografico dado, cuyas caracteristicas
agroecolégicas, de oferta de servicios de apoyo a la produccién y la infraestructura
condicionan el grado de competitividad de la cadena. Estos espacios geograficos estan a

su vez articulados, en diversos grados, con el resto del territorio nacional.

El andlisis de cadena agroalimentaria es una herramienta Util para identificar los
principales puntos criticos que limitan la competitividad de un determinado sistema -
producto y permite ubicar las relaciones de verticalidad, complementariedad y de enlace
entre las diferentes fases de procesamiento en el interior de los sistemas
agroalimentarios. Fundamentalmente el instrumento permite evidenciar las “sinergias” y
los efectos externos, las relaciones de cooperaciéon y de influencia y los nudos
estratégicos, cuyo control asegura el dominio de ciertos agentes.

Cuando el analisis de la competitividad se realiza por medio de las cadenas
agroalimentarias, se logra una vision mas amplia y multifuncional de la compleja realidad
de un determinado subsector agroalimentario. En la presente investigacion se adopta la
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definicion de “cadena agroalimentaria” propuesta por Obschatko (1997) que designa
como tal al “continuum de procesos econdémicos vinculados a los alimentos, que se inician

en la explotacién agropecuaria y culminan en el consumo.

El territorio de estudio es la Regién Central Sur, en la cual la citricultura se comporta como
un sistema agroalimentario con una importante salida de productos primarios sin
procesamiento fuera de sus limites territoriales. Por esto se considera prioritario generar
informacién estratégica sobre el desempeno competitivo de la cadena agroalimentaria de
citricos que es la segunda en importancia de la Region después del café, que determine
cuales son los aspectos criticos de esta cadena y qué efecto tienen sobre el desarrollo
territorial de la regién.

En el presente estudio se propone como pregunta de investigacion:

¢ Cuales son los factores criticos que limitan o potencian el desempenfo competitivo de la
cadena agroalimentaria de los citricos de la Region Central Sur?.

El desemperio competitivo regional de la cadena se analiza a partir de la identificacién de
factores criticos e indicadores, los cuales son ponderados de acuerdo a su importancia
relativa en la competitividad a través de consultas a referentes (informantes calificados)
del medio. En la investigacion se trabaja con la informacion secundaria disponible y con
informacién primaria obtenida a partir de encuestas realizadas entre los actores naturales
de la cadena y consultas a expertos (funcionarios de instituciones con responsabilidad en
la cadena, académicos, investigadores, empresarios, etc.).

El estudio se organiza en ocho capitulos. En el capitulo | se presentan antecedentes
sobre el andlisis de la competitividad, teéricos y empiricos, en los ambitos nacional e
internacional. A partir de estos antecedentes, se determina el estado del arte sobre el
tema en cuestion y se construye el marco teérico y la metodologia que guiara la
investigacion.

El esquema de los capitulos comienza con una presentacién de la actividad citricola
nacional inserta en el contexto internacional y se contintia con la descripcion de la cadena
regional. Aspectos como la estructura productiva/empresarial, la capacidad productiva y
tecnolégica, los recursos humanos y la localizacion geogréfica son analizados a lo largo
de la investigacion.

En el ambito de la Region Central Sur, la cadena de citricos esta conformada por la

produccién primaria, la intermediacién comercial y la distribucibn minorista, la
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agroindustria de citricos es el eslabén ausente de dicha agrocadena, con importantes
implicancias en la competitividad de la misma.

En el capitulo V se plantea una sintesis final, con las conclusiones de la investigacién. En
el capitulo VI se plantean una serie de propuestas de accién propendentes a mejorar el
desempeno competitivo de la agrocadena. Finalmente, en el capitulo VIl se realiza un
andlisis de factibilidad técnica de las propuestas de mejoramiento y se remata en el
Capitulo VIII con el documento de Plan de Negocio en el cual se formula una propuesta
concreta para instalar capacidad de procesamiento de la materia agricola en la zona,
concretamente la instalacién de una planta de procesamiento de jugo natural de naranja

pasteurizado.
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CAPITULO |
MARCO TEORICO - METODOLOGICO

En este capitulo se presenta, el resultado de la revision bibliografica sobre el estado de
conocimiento del tema. Se analizan diferentes enfoques de competitividad y distintas
clasificaciones de factores criticos e indicadores que permiten medirla y cuantificarla.
Posteriormente se presenta el marco teérico que guia la investigaciéon, los objetivos,
hipétesis y la metodologia empleada.

1.1. Enfoques de competitividad

El andlisis de la competitividad es la base de diferentes enfoques de andlisis de sistemas
agroalimentarios. Se trata de un concepto dindmico, cuyo estudio plantea la necesidad de
preguntarse cudles son los determinantes que la crean, aquellos que incrementan su
desarrollo en el tiempo y en el espacio, y aquellos que la limitan.

Los diferentes enfoques sobre el concepto pueden ser clasificados en tres grandes
grupos, siguiendo a autores como Obschatko (1993) y Ferraz et al (1997). En el primero
se define la competitividad revelada, es decir aquella que es vista como un desemperio.
La participacién de las exportaciones de la empresa o conjunto de empresas (industria) en
el comercio internacional se presenta como su indicador mas inmediato. Obviamente este
concepto nos es de escasa utilidad en el caso de la agrocadena de citricos de la Regién
Central Sur, la cual en la actualidad no posee vinculos con los mercados internacionales,

pero existe la perspectiva de que en algunos anos se puedan desarrollar esos vinculos.

En el segundo es vista como eficiencia y se denomina competitividad potencial. Lo que se
busca, de alguna manera, es definir la competitividad a través de la relacién insumo-
producto, es decir la capacidad de las empresas de la agrocadena de convertir insumos
en productos con el maximo rendimiento. Se establecen indicadores comparativos de
costos y precios, coeficientes técnicos (de insumo-producto) o productividad de los
factores. En este enfoque la competitividad es un fenémeno ex ante, que refleja el grado
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de capacidad alcanzado por las firmas que se refleja en las técnicas practicadas por ellas;
el desempenio obtenido en el mercado es por tanto la consecuencia de esas capacidades.

Tanto el enfoque del desempefioc como el de eficiencia (competitividad revelada o
potencial), son limitados por tener un comportamiento estatico, ya que se limitan a
analizar el comportamiento pasado de los indicadores, sin considerar las relaciones
causales que mantienen con la evolucion de la competitividad. En el ultimo grupo (tercera
familia de conceptos) clasifican aquellos estudios que hablan de competitividad sistémica,
donde los factores sociales, politicos e institucionales son tenidos en cuenta al mismo
nivel de los econdémicos. En este sentido, Jank (1996) asegura que los conceptos mas
amplios sobre competitividad son aquellos que se refieren a la sociedad como un todo y
se basan esencialmente en el “bienestar de los ciudadanos”, mientras que los conceptos
mas especificos, objetivos y medibles tratan la cuestiéon de la competitividad sobre la

Optica del comercio internacional.

Michel Porter (1981; 1991) trabaja la cuestién de las ventajas competitivas en diferentes
niveles de analisis. El primero de ellos consiste en el andlisis estructural de los sectores
industriales, como marco para la formulacién de la estrategia competitiva de la firma. El
autor destaca las cinco fuerzas competitivas responsables cada una de ellas de una
caracteristica estructural de la industria: a) rivalidad entre las empresas existentes, b)
amenaza de entrada de nuevos competidores, ¢) amenaza de productos o servicios
sustitutos, d) poder de negociacion de los clientes y e) poder de negociacion de los
proveedores. A partir de este diagnoéstico, se identifican los puntos fuertes y débiles de su
desemperio frente a las fuerzas competitivas, de manera de establecer su estrategia
competitiva. Para Porter las dos estrategias genéricas de obtencidon de ventaja
competitiva son: liderazgo en costos y diferenciacion.

Ademas, el autor analiza los determinantes de la competitividad de ciertos sectores dentro
de un pais. Afirma que cada nacion tiene una serie de atributos que constituyen las reglas
de juego o0 ambiente en el que las empresas de un sector obtienen ventajas competitivas.
Cuatro variables son fundamentales para el autor, y conforman lo que él llama “Modelo
del Diamante Competitivo”: 1. Condiciones de los factores; 2. Condiciones de la demanda;

3. Industrias afines y de soporte; 4. Estrategias, estructura y rivalidad de las empresas.
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Otras dos variables (5. Politicas publicas y 6. Casualidad) cumplen apenas un “papel
coadyuvante” en el modelo de Porter.

Gatto y Yoguel (1993) plantean que los enfoques tradicionales de competencia centrados
exclusivamente en la confrontacién de precios relativos puntuales estan siendo relegados
a un segundo plano. Sin bien los precios siguen jugando un rol fundamental en la
competitividad, comienzan a intervenir cada vez mas elementos no vinculados
directamente a los costos de produccién que pueden ser dificiles de cuantificar. Plantean
que el concepto de competitividad “micro” requiere ser abordado desde una perspectiva
dinamica, que incluya la consideracion de muy diversos factores; algunos que inciden en
forma directa (ie: tecnologia utilizada, eficiencia en la organizacién intraplanta) y otros que
forjan la competitividad de manera mas indirecta (gj: infraestructura disponible, politica
comercial publica, calidad del mercado laboral). En esta misma linea, Bejarano (1995)
afirma que, lo novedoso de la competitividad de hoy es el contexto tedrico y practico en
que se aplica el tradicional concepto de competencia (en el sentido de rivalidad). De
hecho, las nuevas fuentes que la alimentan no son los precios, sino que provienen de
cambios tecnolégicos, productivos y organizacionales que dificultan poner limites precisos
al concepto y jerarquizar los elementos involucrados en su operacion.

Dentro de la escuela de la regulacion, algunos economistas franceses (OCDE, 1992)
definen la competitividad como la expresion de una propiedad global (macro y micro
econdmica) especifica de cada economia nacional. Por eso es necesario diferenciar entre
la competitividad coyuntural, que solo considera precios y costos, de la competitividad
estructural que considera ademas, un conjunto de aspectos de la estructura econémica
del pais, como los mecanismos a través de los cuales se ejerce la competencia en los
mercados, el protagonismo de los procesos de creacion, difusidn y adaptacion tecnolégica
y el papel de los fenédmenos del entorno de la empresa.

La primera puede hacer competitivo un sistema productivo en el corto plazo, pero no tiene
necesariamente que ser sustentable. Es la segunda la que garantiza mantener la posicion
competitiva en el largo plazo. Se entiende por competitividad estructural la que esta
basada en la elevacion de la productividad y de las remuneraciones con apoyo en la
modernizacién cientifica y el progreso tecnolégico. La competitividad estructural esta en

oposicién a una estrategia de mayor insercién internacional basada en una produccion
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para la exportaciéon sustentada en mano de obra barata, devaluaciones sucesivas de la
moneda, y/o sobreexplotacién de recursos naturales, referida como competitividad espuria
(Esser et al, 1999).

Para los regulacionistas, Coriat (1997) existen restricciones de oferta y de demanda que
dificultan la eficiente insercién internacional de las empresas. Desde el lado de la
demanda sobresale la necesidad de contar con la capacidad de satisfacer los
requerimientos internacionales sobre normas técnicas, diferenciacién de productos y
adaptacion a patrones culturales y demandas particulares de los consumidores. En este
sentido, una entrega oportuna de productos y un tiempo reducido en el proceso pedido-
produccion- puesta en el mercado son elementos esenciales en la competitividad. Desde
el lado de la oferta, dada la continua y rapida innovacién técnica, resulta indispensable
adquirir suficiente capacidad de adaptacion y desarrollo de la innovacién técnica, tanto del
producto como del proceso, para asegurar condiciones idéneas para competir en el

mercado.

Este enfoque ha sido desarrollado por algunos autores sobre la base de tres y cuatro
niveles respectivamente (Katz, 1998; Esser, 1996 y Ferraz, 1997). Ademas de los niveles
micro y macroeconomico, estos autores consideran un nivel intermedio entre ambos, el
mesonivel, que incluye las estructuras de articulacion de sectores especificos de
actividad, actores sociales y Estado. Esser (1996,1999) agrega un cuarto nivel: el
metanivel, que se refiere a factores como la capacidad para la integracién y la estrategia
social. Estos aspectos estdn de alguna manera considerados por Katz y Ferraz en el
macronivel, al incluir en éste las normas y habitos de conducta de la sociedad.

Por (ltimo, varios autores —entre ellos Porter y economistas de la escuela de la
regulacion- plantean la importancia de las politicas publicas en la creacion de ventajas
competitivas. Es el caso de muchos paises en desarrollo que han provocado mejoras
sustanciales en la competitividad-precio a partir de fuertes depreciaciones de sus
monedas nacionales en términos reales, pero que sin embargo, su sustentabilidad en el
largo plazo requiere de una politica integral de desarrollo de la economia basada en
competitividad sistémica (que aliente la inversion, incorporacién de tecnologia, aumentos

de la productividad y valor agregado).



44

1.2. Factores criticos que condicionan la competitividad

Medir la competitividad implica determinar los componentes o factores que la generan y
definir el grado o impacto de los mismos. Cualquiera que sean los indices de
competitividad adoptados, se refiere en todo caso al desempefio y desempefio en el
mercado, bien sea de las firmas, de los productos o de los sectores.

El lICA por su parte (Rojas y Sepulveda, 1999 entre otros), siguiendo los principios del
Instituto Aleman de Desarrollo, plantea que la competitividad en las cadenas
agroalimentarias se la debe entender a partir de la relacion entre factores econémicos y
no econdmicos, es decir incorporando elementos sociales, ambientales y politicos. Estos
ultimos determinados por el entorno o por el sistema en su totalidad, quedando fuera del
control de la empresa. El IICA contempla dos tipos de factores no econdédmicos como
determinantes de la competitividad: a) Factores Externos: El entorno, los recursos
naturales y el ambiente; la localizacion geografica; el ambiente politico, legal e
institucional; y el ambiente cultural y demografico y b) Factores Internos: las condiciones
de infraestructura; el ambiente tecnol6gico; el mercado interno y la equidad.

Benitez Riech y Cruz Gonzalez (2004) plantean que existen dos grandes grupos de
indicadores que miden la competitividad, tanto para el ambito micro como
macroecondémico. En primer lugar los relacionados con los costos, precios y tipo de
cambio, aplicados para evaluar comparativamente los precios y/o los costos unitarios de
un producto o pais con respecto a un determinado entorno internacional de referencia. El
segundo grupo corresponde a los llamados estructurales y se consideran dentro del
mismo las practicas de diferenciacion técnica y comercial del producto, el desempeno
exportador, la calidad, factores organizativos e institucionales, etc.

Van Duren et al (1991) desarrollan un referencial metodoldgico para el analisis de la
competitividad, indicando una serie de factores cuyo impacto conjunto resultaria en una
cierta condicién de competitividad para un espacio determinado de analisis. Estos factores
pueden dividirse en cuatro categorias: aquellos controlables por la firma individual (su
estrategia comercial, los productos elaborados, la tecnologia adoptada o su estructura de
costos), los controlables por el gobierno (politica monetaria y fiscal, utilizaciéon de recursos

naturales, educacién y formacién en diferentes niveles, etc.); otros que son cuasi
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controlables (como los precios de los insumos o las condiciones de la demanda) y
finalmente aquellos sobre los que no se tiene control (dotacién de recursos naturales, el
climay la geografia).

En esta misma linea, Ferraz et al (1997), definen tres niveles de factores determinantes
de la competitividad que trascienden los niveles de la empresa, relacionandose con la
estructura de la industria, del mercado e incluso al sistema productivo como un todo. Los
autores clasifican los factores, siguiendo el criterio de externalidad para las empresas, en:

» Factores empresariales: aquellos sobre los cuales la empresa tiene poder de accién y
control, a través de su accionar en el proceso decisorio. Se refieren basicamente a la
eficacia de la gestién, la capacidad productiva, asi como los métodos de organizacion de
la produccién y la productividad de los recursos humanos.

* Factores estructurales: son aquellos sobre los cuales la capacidad de intervencién de la
empresa esté limitada por la mediacién del proceso de competencia. Estos factores, a
diferencia de los anteriores, presentan especificidades sectoriales en la medida en que
deben su importancia a la relacién con el patrébn de competencia dominante en cada
subsector. Conforman el ambiente competitivo en el que las empresas compiten y
abarcan desde caracteristicas del mercado (sistemas de comercializacion, grados de
sofisticacién tecnolégica, etc.) y configuracién de la industria (concentracion empresarial o
grado de verticalizacién) hasta el régimen de incentivos y regulacién de la competencia
(donde intervienen elementos relacionados al financiamiento o el costo del capital, etc.)

» Factores Sistémicos: aquellos que constituyen especificamente externalidades para la
empresa productiva, sobre los cuales la misma tiene escasa o nula posibilidad de
intervencion. Estos pueden ser desde macroecondémicos (carga tributaria, oferta de
crédito, politica salarial, etc.); Politicos — Institucionales (politica tributaria, apoyo fiscal o
riesgo tecnoldgico.); Legales - Regulatorios (politica de preservacién ambiental, de
regulacién del capital extranjero, etc.) hasta Sociales (transparencia en el mercado de
trabajo, politicas de educacién y formacién de recursos humanos, etc.).

Finalmente, Silva y Batalha (1999) y Batalha et al (2002), basados en el trabajo de Van
Duren et al (1991) desarrollan una metodologia de analisis de factores criticos para la
competitividad. El conocimiento de los mismos y su clasificacién en cuanto al grado de
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control (por la firma o el gobierno), asi como el impacto que generan sobre el objeto de
andlisis (empresa o cadena), es condicién esencial para el establecimiento de estrategias
empresariales y de politicas publicas para la mejora de la competitividad.

1.3. Marco teérico - metodolégico.

En el presente estudio se partira de un enfoque meso-analitico, entendiendo a este como
un “andlisis estructural y funcional de subsistemas y de sus interdependencias dentro de
un sistema integrado” (Batalha, 1999). Esta definicién remite directamente a un enfoque
sistémico, segunda caracteristica importante de una cadena de produccion agroindustrial.
El enfoque de cadena agroalimentaria se sustenta en la teoria de sistemas: una cadena
alimentaria puede ser considerada un “sistema”, y la etapa industrial como uno de los
subsistemas que lo integran; por ejemplo, el sistema o la cadena de citricos, integrado por
los subsistemas de producciéon primaria, de industrializacién, de comercializacion,
transporte, distribucién, etc. Dentro de los conceptos de competitividad sistémica y
dinamica definidos por diversos autores (Ferraz, 1997; Esser, 1999 y Rojas et al, 1999),
en este estudio se adopta el concepto de Rojas (1999), que define la competitividad en los
siguientes términos: “Competitividad es un concepto comparativo fundamentado en la
capacidad dindmica que tiene una cadena agroalimentaria localizada espacialmente, para
mantener, ampliar y mejorar de manera continua y sostenida su participacion en el
mercado, tanfo doméstico como extranjero, por medio de la produccion, distribucion y
venta de bienes y servicios en el tiempo, lugar y forma solicitados, buscando como fin
ultimo el beneficio de la sociedad’”

En cuanto a los factores que influyen en el desempefio competitivo, en base a los
conceptos tedricos de Van duren et al (1991) y Ferraz et al (1997), en este trabajo se
utilizara la clasificacion de factores propuesta por Silva y Batalha (1999) y aplicada por
Batalha et al. (2002). Silva y Batalha (1999) proponen la identificacién de factores criticos
e indicadores, aquellos que pueden asociarse con el desempefio de la empresa, ya sea
por su participaciéon en el mercado y/o por su rentabilidad. Para estos autores los dos
conceptos centrales, engloban aspectos tales como: productividad, tecnologia, tipos de
productos, insumos, estructura de mercado, condiciones de demanda, relaciones de
mercado, entre otros. Todos ellos, responden en ultima instancia por el desempefio

L En el caso del presente estudio, los habitantes de las comunidades rurales de la Regién Central Sur.
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competitivo del sistema bajo andlisis, pero también por algo que es muy importante, dada
la fragilidad de los ecosistemas de la Regién Central Sur, por su sustentabilidad.

La metodologia desarrollada por estos autores consta de tres etapas. Una primera fase
consiste en la caracterizacion y analisis de la cadena agroproductiva, que permite la
comprension sistémica de su estructura y funcionamiento. Una segunda fase se refiere a
la seleccion de los principales indicadores de competitividad, agrupados en torno a los
siguientes factores criticos: estructura del mercado, adopcion de tecnologias, gestion
empresarial, insumos utilizados, relaciones de mercado de los agentes de la agrocadena
y ambiente institucional en el cual ésta se inserta. Finalmente, en la tercera fase se evalua
cualitativamente la intensidad de impacto de los indicadores y su efecto agregado sobre la
cadena.

Por otra parte, Chavarria y Sepulveda (2001) en su clasificacion de los Factores no
econdmicos que afectan la competitividad, proponen otro factor critico asociado a la
competitividad y que es importante en el andlisis del sistema agroalimentario de los
citricos de la Region Central Sur: el factor localizacion geografica’. Segun estos autores
tres son los factores referidos a la localizaciéon espacial que determinan la competitividad
de una cadena agroalimentaria: distancia, infraestructura y la base de recursos naturales.

En la literatura econémica se hace hincapié en dos beneficios que se derivan de la
ubicacién de una cadena agroalimentaria: la renta econémica y la renta de ubicacion. La
renta econémica se genera a partir de las diferencias en las condiciones agroecolégicas
entre territorios (calidad de suelos, condiciones climaticas, topografia, etc). Por su parte,
la renta de ubicaciéon de una cadena agroalimentaria nace a partir de la distancia de las
unidades de produccién con el mercado y de la distancia entre los eslabones de una
misma cadena. La cadena obtendra una mayor renta de ubicacién en la medida en que
logre un equilibrio entre la distancia a los mercados, la distancia entre los eslabones y la
distancia a la base de recursos naturales, minimizando la combinacién de costos de
transporte y costos de produccién.

2 ; . epe s
La cercania con los mercados de consumo es uno de los aspectos potenciadores de la competitividad de
los citricos producidos en la Regién Central Sur.
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1.4 Nocion resumida de la cadena de valor como fuente de ventaja

competitiva

La cadena de valor identifica y categoriza las actividades que producen valor agregado en
una organizacién, empresa o sistema productivo. Las actividades primarias de la cadena
se dividen en: logistica interna (como se organiza la empresa para producir); produccion;
logistica externa (como se organiza la empresa para vender); marketing y ventas; vy,
servicios post-venta (mantenimiento). Estas actividades son apoyadas por servicios que
se generan tanto dentro de la empresa como fuera de ella; son ellos: gestién empresarial,
recursos humanos, desarrollo de tecnologia (investigacion y desarrollo) y abastecimiento
de insumos (compras). A continuacion se presenta en forma gréfica la forma como se

organiza la cadena de valor.

Diagrama 1.1 La cadena de valor

Infraestructura \
Recursos humanos \ %
X
] (=]
Tecnologia \ Y

Compras X

Logistica Produccion Logistica | Marketing y| Servicios

§
interna externa ventas posventa éf?

Cadena valor Michael Porter

Para cada actividad de valor agregado en la unidad de negocio se identifican los
generadores de costes y valor. El objetivo empresarial es “MAXIMIZAR LA CREACION
DE VALOR”. A partir del analisis de la cadena de valor se determinan cuales actividades
que se realizan dentro de la empresa crean valor y por ende permiten generar una

Ventaja Competitiva sostenible. Para la unidad de negocio, tener una ventaja competitiva
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es tener un posicionamiento y una rentabilidad (margen entre ingresos y costos)
adecuados en el mercado en el cual se participa. Cada actividad debe generar el mayor
valor posible o costar lo menos posible, con el fin de obtener un margen razonable de
ganancia. Las Actividades de la cadena de valor son multiples, pero ademas
complementarias. El conjunto de actividades de valor que deciden realizar las unidades
de negocio es lo 