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Competitividad

• Es la capacidad para sostener e 
incrementar la participación en los 
mercados, con el aumento paralelo del 
nivel de vida de la población. El único 
camino sólido para lograr esto se basa en 
el aumento de la productividad.

• La competitividad se gesta en las 
empresas y no en las naciones o 
gobiernos



Determinantes de la competividad

• Las políticas públicas, el marco legal y las condiciones sociales 
crean el potencial para la competitvidad, pero no es suficiente

• Solo las empresas crean riqueza NO el gobierno
• Contexto internacional no determina la competividad pero sí

nos ubica y nos pone en perspectiva

Operación y 
Estrategia de las 

Empresas

Políticas Públicas
Contexto Macroeconómico

Social
Legal

Clima de negocios



Papel del Gobierno

• Estabilidad política y macroeconómica
• Mejora de la calidad y eficiencia de los servicios 

de carácter general
– Educación, salud, infraestructura, seguridad, 

información
• Establecimiento de reglas e incentivos que 

promuevan el crecimiento de la productividad a 
través de la competencia
– Política de competencia, apertura comercial, leyes de 

propiedad intelectual, protección del consumidor



Operación y estrategia de las 
empresas

• Naturaleza de la ventaja competitiva 
• Grado de innovación
• Sofisticación de la producción 
• Sofisticación del mercadeo 
• Sofisticación de las organizaciones 
• Grado de internacionalización



Clima de negocios: el diamante de 
la competitividad

Fuente:  Porter, 1990



Saltos cualitativos en la 
competitividad

Fuente:  Porter, 1990



Saltos cualitativos en la 
competividad

Fuente: Doryan y otros, 1999 basado en Porter, 1990



Saltos cualitativos en la 
competitividad

Factores Inversión Innovación

Fuente: Doryan y otros, 1999 basado en Porter, 1990



¿Cómo estamos?



Políticas públicas y contexto macro

• Estabilidad macroeconómica bien, pero con riesgos en el 
mediano plazo

• Estabilidad institucional e imperio de la ley han sido 
fortaleza, pero son arma   de doble filo y hoy presentan fallas

• Legislación fiscal y deuda, son el “Talón de Aquiles”.
• Falta liderazgo para la toma de decisiones importantes
• Plataforma y política comercial del país son  área de clara 

fortaleza.
• El país tiene ventajasventajas sobre naciones en su regien su regióón n 

inmediatainmediata, pero la brecha se está cerrando
• El país tiene desventajasdesventajas ante naciones en Lejano Oriente y Lejano Oriente y 

Europa Europa y la brecha se está abriendo
• Sus fuentes de fortaleza en la región no se transfieren 

efectivamente al contexto globalcontexto global



Clima de negocios
• Conectividad regular, tanto en lo logístico como 

en telecomunicaciones.
• Abastecimiento y calidad de la energía próxima 

a enfrentar retos.
• Recursos humanos altamente polarizados, van 

de fortaleza a limitante.
• Rezagos en proyectos clave de infraestructura.
• Políticas públicas regresivas en ciertos sectores
• Hemos hecho bien las cosas complicadas, pero 

no las más sencillas.



¿Y el sector de carne bovina?



Tendencias mundiales

• Cambios dinámicos en los mercados mundiales
– Salud Animal e Inocuidad: Preocupación N°1
– Concentración, residualidad, volatilidad
– Negociaciones comerciales regionales
– Injerencia estatal disminuye 

• Consolidación y racionalización de las 
eficiencias en la cadena de valor
– Economías de escala
– Cambios tecnológicos
– Sofisticación de la venta al detalle



Tendencias Mundiales (2)

• Cambios tecnológicos aumentan las eficicienas 
de las cadenas de valor

• Mayor reconocimiento de la responsabilidad  
social y ambiental de la producción

• Mayor competencia entre las fuentes de 
proteína disponibles

• Usos emergentes de los co-productos 
(nutraceúticos, farmaceúticos)

• Exigencias del consumidor



Orientación de la cadena de valor 
hacia el consumidor

• Integridad: demandan carne inocua, cuyo proceso de 
producción no dañó el ambiente y que cuidó del 
bienestar del animal

• Satisfacción: exigen que se les garantice calidad y 
satisfacción cada vez que consumen. Quieren valor y 
variedad en cada experiencia

• Nutrición: son concientes de su salud y quieren un 
producto que satisfaga sus necesidades y mejore su 
bienestar

• Conveniencia: quieren un producto que se ajuste a sus 
nuevos estilos de vida

• Valor: demandan valor por el precio pagado. La calidad 
y la satisfacción percibida debe corresponder al precio 
pagado.



¿Qué pasa en Costa Rica?



Fotografía del sector (2000-2004)

• Importaciones carne 
congelada  13,8% en 
volumen y 18,4% en valor

• Consumo aparente per 
cápita pasó de 18kg en 
2000 a 14kg en el 2004 (-
6.2%) Pollo 22kg

• Valor agregado: 5,6% del 
PIBA (9% leche; 4.9% 
pollos)

• Crecimiento valor 
agregado: -4,7% 
Crecimiento producción 
física: -3.9%

• Extracción de ganado 
para exportación: -17,4%

• Exportaciones -6.7% en 
volumen y -2.5% en valor

Los cifras no son muy alentadoras

Fuente: SEPSA, 2006



Situación actual
• Competencia creciente de otras fuentes de proteína y 

carne bovina de otros orígenes
• Mayor participación de los supermercados en la venta al 

detalle
• Proceso de racionalización de la industria se consolidó
• Ventajas únicas geográficas y de salud
• Competencia crítica por factores de producción:

– Tierra
– Agua
– Recursos humanos

• Problemas del ciclo ganadero
– Se matan muchas hembras en edad reproductiva
– no se ha dado el énfasis necesario a la cría



Operación y estrategia de las 
empresas en el sector cárnico

• Naturaleza de la ventaja competitiva (factores 
básicos)

• Grado de innovación (poco)
• Sofisticación de la producción (elevada en la 

producción primaria pero no generalizada)
• Sofisticación del mercadeo (limitado)
• Sofisticación de las organizaciones (creciente)
• Grado de internacionalización (estancado)



Clima de negocios en el sector de 
carne bovina

Estrategia,
de  Empresa,
Estructura y

Rivalidad

Factores
de

Producción

Condiciones
de la

Demanda

Industrias
Relacionadas

y de Apoyo

FACTORES BASICOS
Clima
Pastos naturales
Ubicación geográfica
Sanidad
Mano de obra 

• Alta rivalidad,  poca innovación
• Mayor inversión
• Arancel del 15%
• Tamaño y número de industrias se 

racionalizó
• Poder de negociación frente a la 

concentración en la comercialización al 
detalle es limitado

Consumo per cápita disminuye
Clientes locales poco sofisticados 
y exigentes
Problemas en el cumplimiento de 
estándares sanitarios, ambientales 
y de calidad e inocuidad
Defensa e información al 
consumidor es incipiente
Campañas de promoción del 
consumo limitadas
Mercado de exportación 
disminuye 

• Grupo competitivo de proveedores de insumos  y 
servicios locales

• Instituciones de apoyo comprometidas con la 
competitividad y las necesidades del sector

• Alta coordinación entre proveedores,  clientes y 
demas miembros del cluster

• Servicios de apoyo accesibles y competitivos
• Gremios fortalecidos con capacidad y liderazgo

FACTORES CREADOS
Experiencia histórica
Infraestructura para la producción y 
la comercialización
Acceso a mercados e insumos
Iinformación relevante y oportuna 
Educación y Capacitación 
Buenos servicios públicos
Limitada investigación y desarrollo 
Financiamiento y seguros escasos
Marco legal y regulatorio adecuado



Políticas Públicas, ¿para qué?

• Para que la ganadería conduzca al mejor nivel 
de vida posible de las familias que participan de 
la actividad 

• Para que la ganadería ayude al país como un 
todo a cumplir sus objetivos
– En términos de producción, empleo y divisas
– En términos de seguridad alimentaria (bien 

entendida: disponibilidad, calidades y adquiribilidad)
– En términos ambientales y de recursos naturales



Ámbito de la política agropecuaria

• La política agropecuaria debe ampliar su 
enfoque para incluir los temas de política 
comercial agrícola, inocuidad de los alimentos, 
seguridad alimentaria y preocupaciones 
ambientales

• El Ministro de Agricultura se ha ido quedando 
sin instrumentos para ejercer directamente su 
mandato y sin capital político para ejercer la 
rectoría y coordinación con otros decisores

• Peor aún, se la ha querido dar toda la 
responsabilidad del desarrollo rural



¿Es la agricultura una prioridad en Costa Rica?
Desde 1997 el gasto público agropecuario representa menos 

del 3% del gasto público total y menos del 0,5% del PIB.
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El gasto sectorial es poco estratégico.
Asignación insuficiente en rubros importantes: 

investigación, extensión y sanidad agropecuaria



Coherencia
• Asegurar la coherencia con los objetivos de desarrollo:
• La política ganadera debe evitar, como mínimo, efectos 

y derrrames negativos en áreas como el ambiente y los 
precios de los alimentos, los cuales al final afectan las 
perspectivas de desarrollo de los hogares más pobres. 

• En términos más positivos, una política ganadera 
coherente significa que Costa Rica debe buscar 
activamente fuentes para explotar los encadenamientos 
y efectos positivos para TODOS, incluyendo productores 
y consumidores.  

• La COMPETITIVIDAD de la actividad no debe depender 
de los aranceles ni de regalías, sino de aumentos en la 
productividad



Papel del Gobierno
• El gobierno debe enfocarse en 

– Garantizar el equilibrio macroeconómico del país que 
permita un clima financiero ideal para los negocios

– garantizar la salud animal, 
– mantener abiertos los mercados de exportación 
– Infraestructura y conecitividad
– Los grandes cambios ya se hicieron sin anestesia, los 

que vienen son más fáciles
– Focalización

• ¿Y lo demás?



Papel de CORFOGA
• Líderes entienden su papel y quieren salir adelante

– Pidiendo el apoyo para subir su productividad, no la 
transferencia para complementar su ingreso

– Utilizando racionalmente el poder que le confiere su Ley

• Se va por el camino correcto
– Entendiendo el sector (lo que hacemos hoy)
– Información e inteligencia
– Mejoramiento genético
– Calidad del canal
– Influyendo en las decisiones sobre el sector



Papel de los actores

• Los ganaderos, industriales, comercializadores 
y distribuidores de insumos entienden que la 
competividad reside en el aumento de la 
productividad de cada uno de los eslabones de 
la cadena

• Entienden el entorno y están dispuestos a vivir y 
luchar en él

• Están dispuestos al cambio, se asocian y 
cooperan entre sí



Conclusiones
• La ganadería bovina de carne debe dar el paso hacia la 

competitividad basada en la innovación y especialización
– La combinación de tierra, pastos y clima se da en cualquier lado 

y muchas veces mejor que en CR
– Algunos ejemplos que ilusionan

• Los números actuales indican un problema de 
productividad
– Por animal
– Por unidad de tierra
– Por hombre
– Por colón invertido

• Mejorar el clima de negocios es una responsabilidad 
compartida
– Las industrias relacionadas y de apoyo están dando los pasos 

correctos (CORFOGA, asociaciones, Universidades)
– No pasa lo mismo en los demás vértices del diamante



Sugerencias para la estrategia

1. Producción responsable
• Masa crítica de productores de calidad
• Consistencia en el suminstro y la calidad
• Desarrollo sotenible avanzado

2. Personas, Alianzas e Imagen
• El sector atrae recurso humano de alto valor
• Abraza el cambio y la innovación
• Forma alianzas dentro y entre sectores
• Influencia las decisiones nacionales



Sugerencias para la estrategia
3. Cadenas de valor profundas, altamente integradas 

y enfocadas al consumidor
• donde cada uno de los integrantes recibe una buena 

retribución por su participación (se comparten los riesgos y las 
ganancias)

Producción primariaFactores, recursos naturales
insumos

Comercio exterior
Comercio interno

Procesamiento y
agregación de valor Consumidor final

Tierra
Agua
Clima
RRHH
Pastos
Genética
Capital

Sanidad -
trazabilidad
Sostenibilidad 
avanzada
Productividad
Composición y 
calidad del canal
Cuidados pre 
proceso

Inocuidad
Trazabailidad
Optimizar el valor de 
cada canal 
(coproductos)
Inteligencia de 
mercados
Innovación de 
productos y procesos

Colaboración y 
transparencia 
entre actores de 
la cadena
Oportunidades 
de la región
Innovación de 
productos
Marca país

Diferenciación
Mayor valor / 
precio
Diversidad de 
productos
Integridad
Satisfacción
Nutrición



Sugerencias para la estrategia
4. Procesamiento y distribución eficiente

– Mayor valor y  rendimiento del canal y los coproductos
– Mejor infraestructura
– Innovación en procesos y productos
– Integración con la producción primaria

5. Enfoque en el consumidor final
– Propuestas de valor únicas, productos diferenciados
– Marca de país reconocible basada en nuestro posicionamiento 

internacional
– Diversificación en la distribución y línea de productos
– Ventas al detalle con valor agregado



Gracias

victor.umana@incae.edu
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