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Introduccion

La economia de Costa Rica necesita nuevas propuestas de desarrollo para las
regiones periféricas, principalmente por la importancia de potenciar el desarrollo local de
las zonas alejadas del centro del pais. Como ha sido una constante a través del tiempo, las
empresas se concentran hacia el area metropolitana, lo que dificulta el acceso a
oportunidades principalmente para la poblacién de recursos mas escasos; por lo tanto, es
importante analizar las opciones de crecimiento empresarial en zonas con potenciales

especificos, con el fin de fomentar el desarrollo endégeno.

Cada region tiene potenciales econdmicos caracteristicos, en los cuales ha
concentrado su desarrollo. En el caso de las regiones periféricas en Costa Rica, de acuerdo
con las condiciones geograficas y climatoldgicas, es muy comun el desarrollo agricola, la
actividad turistica y comercial de acuerdo con las caracteristicas propias de la localidad, por
ende, es una buena alternativa que exista una combinacidn de varias actividades con el fin

de darle mas solidez a los negocios aprovechando las ventajas competitivas.

El pais se caracteriza por su exuberante naturaleza, lo que le ha permitido
aprovechar muy bien para el desarrollo de la actividad turistica, con millones de visitantes
extranjeros al afio; ademas, se dan actividades agropecuarias, de las cuales viven muchas
de las familias. El foco de estas actividades se presenta en zonas distantes del desarrollo
empresarial del pais, por ello, es importante estudiar a detalle la manera en la cual se puede
explotar las ventajas competitivas que ofrecen las zonas periféricas y la manera en que las

empresas instaladas obtienen provecho y a la vez son promotoras del desarrollo local.

Este estudio pretende profundizar en el entendimiento de las cadenas de valor como
un medio integral de generacién de desarrollo local como resultado de las acciones
empresariales que buscan diversificar sus negocios. La actividad econdmica clave para este
estudio de caso es la produccidn cafetalera que se va a analizar en un momento en que la
economia se caracteriza por su potencial innovador como variable diferenciadora. Es por

esto por lo que se toma un estudio de caso de una empresa que se dedica a la produccién



cafetalera pero que integra su negocio con otras actividades que son propias de la zona con
el fin de innovar sobre la base de la actividad cafetalera y asi ser generadora de

oportunidades para la zona en que se desenvuelve.

Para el desarrollo de este proyecto se realiza un estudio de caso en una empresa de
la region de Monteverde llamada Unidn Varsan de Monteverde S.A., la cual se desenvuelve
principalmente en la actividad cafetalera pero que se aprovecha de las ventajas
competitivas de la zona para desempeiiar actividades de caracter innovador a su nicho, por
ejemplo, el agroturismo y la educacién. De acuerdo con el modelo de negocio que la
empresa representa, lo que se pretende es determinar la integracién de cadenas de valor,
la generacion de valor agregado en todas actividades y por medio de esta investigacion

mostrar cémo este tipo de empresa aporta al desarrollo local.

Este proyecto aporta resultados certeros gracias a la accesibilidad a la informacion
por medio del estudio directo de un caso, por lo tanto, se puede ser muy certeros en los
datos brindados de primera mano, también es relevante el caracter de innovacion que se
pretende analizar en torno a una actividad tan antigua como es la cafetalera, su integralidad
de cadenas de valor y su aporte al desarrollo local. La informacion se va a conformar de
datos de un periodo de 5 afios comprendidos en su mayoria entre el 2018-2023 y con los
resultados que se obtengan poder plantear sugerencias de politica publica que contribuyan,

por medio de ejemplos como este, al desarrollo local.
El documento esta compuesto por estos capitulos:

El primer capitulo corresponde a generalidades de la investigacién, el cual esta
compuesto por antecedentes relacionados a la historia del café y de la region de
Monteverde, asi como, sus cambios a través del tiempo; justificacién y planteamiento del
problema, donde se plantea la razén por la cual este estudio es relevante; la interrogante
generada, la cual se va a resolver en el transcurso de la investigacion y los objetivos, que

son la guia para el desarrollo y meta de la investigacion.



El segundo capitulo corresponde al marco tedrico, el cual contiene las fuentes
tomadas como argumentacion para darle sustento al tema planteado, ademias se

conceptualiza la teoria necesaria para la comprensién del estudio.

El tercero capitulo es el referente al marco metodoldgico, el cual contiene el
enfoque, tipo y universo de la investigacién, técnicas e instrumentos, matriz metodoldgica
y cronograma. Este contenido denota la linea a seguir para el desarrollo del proyecto, con
los puntos técnicos y los actores involucrados en funcidén de recabar toda la informacién

necesaria y plasmarla en el estudio.

El cuarto capitulo representa el analisis de resultados, el cual redne todo el trabajo
de investigacidn en torno a los objetivos planteados, para dar respuesta a cada una de las
inquietudes segun las cuales fue planteada la tesis. La estructura del capitulo muestra de
manera ordenada el contenido de cada uno de los cuatro objetivos especificos de la

investigacidon de manera lineal, de la siguiente manera:
1. Composicidn de las cadenas de valor de la empresa Unidn Varsan de Monteverde.

2. Actividades innovadoras que mejoran la competitividad de la empresa Unién

Varsan de Monteverde en comparacién con el entorno de la industria cafetalera.

3. Andlisis de las condiciones internas y externas de las actividades innovadoras de

la empresa Unidn Varsan de Monteverde relacionadas con el desarrollo local.

4, Propuesta de lineamientos de politica publica como generadora de integracién

institucional para el desarrollo local.

El quinto y final capitulo estd compuesto por las conclusiones y recomendaciones,
el cual se estructura en dos partes, primero el resumen de los principales hallazgos del
estudio, por otra parte, el reconocimiento de oportunidades que se visualizan durante la
investigacion. En las conclusiones se presenta un resumen de los resultados mas relevantes
gue se encontraron al abarcar cada uno de los objetivos de la tesis y relativo a las

recomendaciones, se reconocen oportunidades desde dos diferentes puntos de vista,



primero para la empresa como posibilidades de hacer variantes a su negocio, por otro lado,
el estudio ofrece un panorama interesante para continuar con investigaciones similares,
partiendo de casos especificos que se puedan plasmar en beneficios para la sociedad en

general.
Capitulo 1. Generalidades de la Investigacion

1.1 Antecedentes

1.1.1 Historia del café en Costa Rica

Aproximadamente, durante el afio 1720 se introdujo el café en el continente
americano, siendo a finales del siglo XVIII la insercién del café en Costa Rica. Para 1808 el
cultivo del café prevalecia en el pais, convirtiéndose Costa Rica en ese momento en el
primer pais centroamericano en constituir la actividad cafetalera (Instituto del Café de

Costa Rica, s.f.a).

Costa Rica en 1820 realizo la primera exportacién de 2 quintales de café a Panama.
En 1821, después de la Independencia, registraba 17 000 cafetos en produccién y en la
década de 1840 inicié a comercializar el café con el continente europeo (Instituto del Café

de Costa Rica, s.f.a).

Hasta 1890, el café fue el Unico producto de exportacion en Costa Rica (Instituto del
Café de Costa Rica, s.f.a). En efecto, la actividad cafetalera establece fuertes relaciones
interdependientes entre dos clases de paises: los productores, paises subdesarrollados en
Africa, América Latina y Asia y los consumidores, paises desarrollados en América del Norte,
Europa y Japdn. El café se convirtié en el producto agricola mas relevante del comercio
internacional, por consiguiente, es un producto ejemplar del comportamiento de las

cadenas globales de mercancia (Luna et al., 2018).

La actividad cafetalera costarricense se expandié porque existid gran apoyo por
parte de los jefes de estado de la época, quienes visualizaban al café como el producto que

causaria una revolucion en la produccion para beneficiar la economia del pais, asi como,
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por las autoridades municipales que establecieron politicas de entrega de plantas vy
concesion de tierra para impulsar el cultivo de este. El lamado “Grano de Oro” fue un factor
clave en el desarrollo econémico y social de Costa Rica, colocando al pais en el ambiente

comercial exterior (Instituto del Café de Costa Rica, s.f.a).

Para el ultimo afio cosecha del siglo XX, asi como para los primeros 6 afios del siglo
XXI, el comportamiento de la produccién de café mantuvo una tendencia decreciente
causada por los elevados precios internacionales; es hasta el afio cosecha 2005 — 2006 que
se presenta un aumento en la produccién de café con respecto al afio cosecha anterior. El
comportamiento de la produccion de café durante afios cosecha 1999 a 2000 — 2005 a 2006

se puede observar mediante el Grafico 1.

Grafico 1.
Costa Rica. Comportamiento de la produccion de café, afios cosecha 1999 a 2000 — 2005 a 2006.
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Fuente: elaboracion propia con datos Instituto del Café de Costa Rica, 2005.



En el Grafico 2 se observa la participacion del café con respecto al Producto Interno
Bruto (PIB); segun las variables del PIB Total Nacional, PIB Agropecuario y PIB Agricola.
Grafico 2.

Costa Rica. Participacion del café en el PIB, periodo 2016 - 2019.
(Valores porcentuales)
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Fuente: elaboracion propia con datos Instituto del Café de Costa Rica, 2019.

1.1.2 Historia de la region de Monteverde

Monteverde es una regidon que se encuentra bordeando las montafas de la
Cordillera de Tilaran, aproximadamente a una distancia de 154 kildmetros de la capital de
Costa Rica, San José (Expediciones Tropicales, s.f.). Se caracteriza por su bosque nuboso, el
cual se convirtié Reserva Bioldgica de Bosque Nuboso de Monteverde en 1972 (Camara de
Turismo Monteverde, s.f.). Esta reserva es un ecosistema Unico, con una abundante
diversidad de flora y fauna, que cuenta con 10 500 hectareas formadas el 90% de bosque
virgen y con una extensa red de senderos que permiten a los visitantes explorar y

maravillarse con la naturaleza circundante (Expediciones Tropicales, s.f.).

La historia menciona la posibilidad de que Monteverde fuera un lugar de
concurrencia de indigenas tanto del Pacifico Central y Norte, como de la zona Caribe Norte

de Costa Rica, ya que existen investigaciones de artefactos indigenas en comunidades
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locales, los cuales se ubican alrededor de 600 antes de Cristo. No obstante, los pioneros en
ubicarse en Monteverde, entre los anos 1915 y 1920, fueron entre cinco a ocho familias
independientes que buscaban nuevas tierras para cultivar (Camara de Turismo

Monteverde, s.f.).

En el transcurso del siglo XX, las familias que vivian en Monteverde ante la necesidad
de consumo propio para sobrevivir se dedicaron a las actividades de agricultura y la
ganaderia. Es durante el afo 1951, que llegan a la zona los denominados “Cudqueros”
(Quackers), quienes fueron un grupo de familias emigrantes de Estados Unidos que
propiciaron la produccién de quesos finos, actividad econdmica que transformé por los
siguientes 40 afos el desarrollo socioecondmico de Monteverde. Tradicionalmente, la
actividad econdmica de productos lacteos ha sido fundamental para la zona, los agricultores
locales han mantenido granjas lecheras y han producido una variedad de productos que

han sido reconocidos por su calidad (Cdmara de Turismo Monteverde, s.f.).

La aparicion del café en Monteverde se da inicios de los 70s, cuando en 1971 se
fundé la cooperativa Coope Santa Elena R.L., ya que, “esta empresa se dedicaba a brindar
servicios de consumo, insumos para la produccion agricola, procesamiento y
comercializacion de café, programas de ahorro y crédito e impulso al desarrollo
cooperativo artesanal de mujeres locales” (Cdmara de Turismo Monteverde, s.f.,

Monteverde parr. 7).

En la siguiente década, en los 80s, el café ya se habia convertido en el segundo
producto mas importante en la economia agropecuaria de Monteverde. A partir de los 90s,
se da un giro radical y el turismo es la principal actividad econémica de la época y hasta
actualidad, siendo esto, una consecuencia positiva que trajo la creacién de la Reserva
Bioldgica de Bosque Nuboso de Monteverde, ya que esta reserva es el primordial centro de
investigacion y ecoturismo sobre biodiversidad del bosque nuboso (Cdmara de Turismo

Monteverde, s.f.).



La regidn de Monteverde capta a numerosos turistas nacionales e internacionales
debido a su hermosura natural, su biodiversidad, sus actividades turisticas sostenibles y sus

reconocimientos:

Fue nombrado en la revista Newsweek en el articulo “100 lugares para visitar antes
que desaparezcan” como el puesto numero 14 en América. La revista National
Geographic la ha llamado “La joya de la corona de las reservas de bosque nuboso”.

(Expediciones Tropicales, s.f., Monteverde Costa Rica parr. 1)

Aparte, de la reserva bioldgica, los turistas que visitan Monteverde pueden disfrutar
de diferentes actividades de ecoturismo y aventura. De acuerdo con el Instituto
Costarricense de Turismo (ICT) sobre la agrupacion de actividades realizadas por los turistas,
algunas de las actividades de ecoturismo son: observacion de la flora y fauna mediante
visitas a fincas cafetaleras con recorridos educativos, observacién de aves con equipo,
puentes colgantes, teleférico y cabalgatas o paseos a caballo, con respecto a las actividades
de aventura se encuentran: cuadraciclo, canopy, rappel, caminatas por senderos, canyoning

y bungee jumping (Instituto Costarricense de Turismo, 2017 - 2019).

Mediante un estudio realizado por el ICT para conocer las principales actividades
realizadas por personas no residentes que visitaron Costa Rica durante el periodo 2017 —
2019, se identifica que las actividades del grupo ecoturismo y aventura obtuvieron el
segundo y tercer lugar, respectivamente, en cuanto a la eleccion del turista. Esto quiere
decir que parte de las actividades mds buscadas por los turistas internacionales son
ofrecidas en Monteverde, lo que genera una alta visitacion en la zona, dichos resultados se

visualizan en el Gréfico 3.



Grafico 3.

Costa Rica. Estimacidon promedio de turistas que realizaron los siguientes grupos de actividades,
periodo 2017-2019.
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Fuente: elaboracion propia con datos del Instituto Costarricense de Turismo, 2017 - 2019.

Realmente, el turismo ha crecido significativamente en las ultimas décadas,
convirtiéndose en la principal fuente de ingresos, empleo y generacién de oportunidades
de desarrollo para la comunidad local. La declaracién de que el turismo es la principal
actividad econdmica de Monteverde se deriva de la popularidad de la regién como destino
turistico, por la gran oferta de empresas turisticas y la amplia variedad de actividades
turisticas disponibles en la zona. Ademas, Monteverde ha sido reconocido
internacionalmente por su enfoque en el turismo sostenible y su compromiso con la

conservacion ambiental.

Es importante destacar que el turismo en Monteverde en el pasar de los afios se ha
desenvuelto de manera sostenible, priorizando la conservacién del medio ambiente,
fomentando practicas que minimicen el impacto ambiental e involucrando la participacién
de la comunidad local. Es por esta razén que existen asociaciones y cooperativas locales

para garantizar que los beneficios econémicos del turismo se compartan de manera



equitativa y se reinviertan en el desarrollo sostenible de la regiéon (Cdmara de Turismo

Monteverde, s.f.).

En marzo 2020, el turismo de Monteverde sufre una caida abismal, por la existencia
del COVID-19, debido a las restricciones sanitarias implementadas por el gobierno, dentro
de las cuales se encontraba el cierre de lugares de entretenimiento. Por su puesto, con ello
se afecto la generacion de empleos y oportunidades para la gran mayoria de la poblacién,
asi como, para mas de doscientas familias de lugares vecinos (Cdmara de Turismo

Monteverde, s.f.).

Por ultimo, se debe resaltar que es el 11 de noviembre del aiio 2020 que la Asamblea
Legislativa de la Republica de Costa Rica decreta la creacion del cantdn de Monteverde,
convirtiéndose este en el cantén Xll de la provincia de Puntarenas. Anteriormente,
Monteverde pertenecia a la Municipalidad de Puntarenas, bajo un Concejo Municipal de

Distrito (Ley 10019, 2021).

1.1.3 Precedentes de investigaciones

Las experiencias en el desarrollo de cadenas de valor en distintas actividades
econdmicas han esclarecido la manera de definir estas estructuras, logrando un contenido
mas exacto en cuanto a las claves de la funcionalidad de cada cadena en particular,
“integra al menos a uno de los tres aspectos claves para el disefio de esta: la actividad, los

actores y la red o la cadena como tal” (Garay, 2016, p.8).

La cadena de valor es una extensa red de trabajo formada por eslabones que van
desde la adquisicidon de insumos o materias primas hasta el consumo final o desecho de
este, la relacidn entre los eslabones se puede lograr mediante una integracién horizontal o
vertical en la empresa. Razén por la cual, todo producto o servicio generado por las
empresas puede ser analizado viablemente en los diferentes sectores productivos (Parada,

2018).

Es fundamental entender la légica implicita en una cadena de valor para evitar

confusiones al investigarla, por otra parte, tener claridad en la composicién general de la
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misma para que pueda ser analizada como una cadena de valor y no como otro tipo de
mecanismo econdmico que no necesariamente genera la interrelacion que crea una
asociaciéon de generacién de valor agregado como lo es una cadena concentrada en una
determinada actividad, la cual genera interdependencia entre sus actores, de manera que

la busqueda del éxito se convierte en un tema de interés comun (Garay, 2016).

Las cadenas de valor tienen una vital importancia en el desarrollo econdmico de las
clases sociales que dependen de un entorno limitado en disposicién de recursos
principalmente financieros, por ende, es importante la creacién y atraccién de
mecanismos que le den mayor dindmica y generacién de valor agregado a las actividades
gue se realizan focalizadas en distintas zonas geograficas. También hay que considerar el
componente solidario con el fin de transformarlo en progreso, para ello se resalta que: “La
sostenibilidad econémica y social de la produccién local necesita mejorar su
competitividad en el corto plazo. Sin embargo, la falta de recursos financieros, pocas
habilidades técnicas, nuevas tecnologias, entre otros, estan afectando la competitividad”

(Parada, 2017, p.177).

Las cadenas de valor pueden tener eslabones de mayor generacion de valor
agregado, sin embargo, para poder sostenerse deben de tener solidez financiera en cada

uno de sus componentes de manera independiente.

Es importante reconocer cuales son los factores que intervienen en una cadena de
produccidn especifica, teniendo claro que estas definiciones giran en torno a la realidad de
la cadena de valor que se esta investigando y, por ende, no es légico hacer una relacién
entre cadenas de distintas producciones sin antes hacer una aproximacion a la manera en

la que se organiza una cadena de valor especifica, en tanto que:

(...) los distintos eslabones que conforman la cadena en su forma general permiten
identificar oportunidades de mejoramiento en el uso de factores productivos a
través de la definicidn de factores criticos que afectan la competitividad de las

empresas que operan en la cadena. (Parada, 2017, p.180)
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Existen condiciones relevantes que se deben de tomar en cuenta, tales como la
ubicacion, la disponibilidad de recursos naturales, financieros y mano de obra, entre otros,
los cuales son determinantes de las posibilidades de que una cadena de valor pueda generar
el maximo valor agregado en cada uno de sus eslabones, o, por otra parte, saber si la misma

ya se encuentra en su limite de productividad.

El Banco Mundial dentro de sus aportes a la investigacién cuenta con un analisis de
cadenas valor, en el cual se fija la distribucidn de valor agregado entre las actividades de los
diferentes eslabones de la cadena hasta considerar rigurosamente los mercados finales,
pretendiendo un enfoque globalizado mds alld que una calificacién a cada eslabodn de la
cadena es estudio. En este trabajo se estudia la cadena de valor del café de Nicaragua,
Guatemala y Panama para plantear las limitaciones encontradas; el café es seleccionado
por ser un producto tradicional dentro del sector agricola (Banco Mundial, 2012). Con base
en la captura de informacion mediante entrevistas a los propios actores de la cadena de
valor del café de los paises centroamericanos mencionados anteriormente, los autores de

este analisis brindan recomendaciones para ser aplicadas y potenciar la exportacion.

La cadena de valor del café se caracteriza por ser desigual en cuanto a la obtencién
de beneficios por eslabdn, esto debido a que, al ser una cadena de produccién, son muchos
los actores que se integran para desarrollar los distintos procesos desde el inicio del cultivo
hasta el consumo del producto final. Como es comun de las actividades agricolas, es el
productor quien asume el mayor riesgo por su dependencia del entorno tanto natural por
las condiciones climatoldgicas, por otra parte, en al ambito comercial se ve sometido a la
oferta de precios de acuerdo con los intermediarios y al mercado. En contraposicion, el
eslabén de procesamiento integrado, a nivel muy general, por tostadoras y empacadores,

corren riesgos mucho menores y reciben ganancias mucho mayores (Porras, 2019).

Los comerciantes cafetaleros que pretenden hacer diferencia con esta actividad
tradicional deben buscar salirse un poco de la perspectiva meramente agricola e incursionar
en alguna medida en otras dreas de oportunidad para sus negocios. Enfrentar la

competencia interna y externa es el principal movil para que las empresas cafetaleras

12



busquen diferenciar sus negocios e innovar (J. Vargas, comunicacién personal, 09 de

setiembre del 2020).

La actividad cafetalera es una generadora de empleo por excelencia, generando
empleos en diferentes estratos sociales y en diferentes ramas de especializacion,
dependiendo del rol que se esté desempenando en la cadena. Ademads, en Costa Rica se
destaca mucho la cantidad de mano de obra proveniente del extranjero, principalmente de
Nicaragua, pais con el que limita en la frontera norte, y cuyos habitantes han sido los que
generan la mayor parte de la mano de obra que le hace frente a uno de los primeros

eslabones de composicion de esta cadena, que es la recoleccion del fruto (Porras, 2019).

Con la modernizaciéon de la economia, también se ha presentado que muchas
actividades de caracter agricola se han combinado con otras actividades de distinta
naturaleza como educacion, turismo, ecologia, y en general, nuevas practicas, que
transforman la estructura de una empresa en un consorcio de cadenas de valor que
funcionan de manera integral, enriqueciendo el negocio y generando bienestar social en el

ambito local (R. Diaz, comunicacion personal, 20 de octubre del 2020).

Teniendo presente toda la informacion existente acerca de cadenas de valor y su
relacion con el desarrollo local, se da la apertura a investigar temas relacionados con
enfoques mas modernos, que funcionen como fuentes de conocimiento para aplicaciones

a la sociedad.

1.2 Justificacion y planteamiento del problema

1.2.1 Delimitacién espacio - temporal

El proyecto se desarrolla mediante un estudio de caso en la empresa Unidn Varsan
de Monteverde S.A., ubicada geograficamente en Costa Rica en la provincia de Puntarenas,
canton de Monteverde. Las localidades vecinas a la empresa son Santa Elena, Monteverde,
Cerro Plano y San Luis; las cuales se caracterizan por su gran atractivo turistico y su
influencia extranjera desde las raices de los pobladores, asi como el interés internacional
que las mismas generan, gracias a su preponderante naturaleza.
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El estudio se realiza contemplando un periodo de 5 afos recientes, entre el 2018 y
2023, afios en los cuales la economia mundial ha experimentado diversos retos producto
de la transformacion industrial guiada por la tecnologia como factor preponderante,
ademas, el estancamiento mundial producto de la pandemia del COVID-19 que causé graves
consecuencias socioecondmicas y de salud. Asimismo, la globalizacién ha hecho que la
movilidad y generacion del conocimiento obligue a todos los negocios a innovar dentro de
su entorno, sin importar al sector econdmico al que se pertenezca, esto con el fin de ser

competitivo y generar diferencia ante los competidores.

1.2.2 Relevancia de la investigacion

El desarrollo local en la economia es un tema de mucha relevancia principalmente
para generar mas oportunidades en zonas especificas que tienen caracteristicas propias
regionales y que pueden potenciar para el aprovechamiento interno. Por lo cual, para
estimar el aporte al desarrollo local esta investigacién pretende estudiar las cadenas de
valor de la empresa Unidén Varsan, con el fin de conocer el valor agregado que genera la
integracién entre las cadenas de valor de la produccién de café, las cafeterias Café

Monteverde y el ecoturismo educativo.

La actividad cafetalera es extensa, esto debido a que se trata de una cadena
productiva con diferentes eslabones de desarrollo del producto, de manera natural y con
intervencién humana. Por ello, para poder delimitar, se va a recurrir a un estudio de caso
enfocado directamente en las cadenas de valor que conforman la actividad completa a la
gue se dedica la empresa en estudio, asi como sus actividades complementarias, entiéndase
produccion de café, cafeterias y ecoturismo educativo, con la finalidad de demostrar el valor
agregado en cada una de las fases y determinar la manera en la que estas actividades

conjuntas aportan al desarrollo de la localidad.

1.2.3 Pertinencia de la investigacion

El desarrollo local debe de ser investigado desde el interior de las zonas, con el fin

de entender las caracteristicas productivas, econdmicas y sociales propias de las
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comunidades. Este estudio de caso resulta relevante porque permite accesibilidad a
informacién veraz y de fuente primaria, la empresa en cuestidon integra una serie de
caracteristicas que se pueden generalizar al comportamiento econdmico de la zona,
ademas, el entendimiento de las cadenas de valor que conforman a un negocio local resulta
interesante para entender el valor agregado de todas las partes, por otro lado, el diversificar
una actividad tan antigua como la cafetalera con innovacién y aprovechamiento de ventajas

competitivas locales, es un tema de interés tanto local como nacional.

En Costa Rica es muy importante direccionar esfuerzos gubernamentales con el fin
de potenciar la actividad econdmica en zonas que no necesariamente estén en los centros
principales de actividad comercial, como en la Gran Area Metropolitana (GAM), por
ejemplo, sino que estan alejados y por ende deben enfrentar otro tipo de retos para su
desarrollo local. Es por ello que un estudio de cadenas de valor con propdsito de dinamizar
la economia y el comercio es un aporte relevante para el crecimiento y el progreso de las

zonas de la periferia del pais.

1.2.4 Relacidn con el desarrollo

El estudio de caso de esta investigacidon se enfoca directamente en conocer el
impacto que la estructura de cadenas de valor de Unidn Varsan, aporta directamente al
desarrollo local de la zona. Para ello primero se debe entender la composicidon de estas
cadenas que resultan de actividades econdmicas propias de la zona y que como efecto de
la asociacién que se conforma dentro de la misma empresa, se vuelven generadoras de
bienestar social, desde el punto de vista de potenciar la produccién local, asi como la

generacion de empleo y atraccidn de divisas e inversion para las comunidades.

El aporte de este estudio de caso impacta directamente al desarrollo local, en el
sentido en que es muy importante entender la conformacién de estructuras empresariales
propias de la zona, las cuales mezclan iniciativas de produccién internas e innovan con
actividades de caracter mas moderno y diferenciador. Con esto se puede reconocer cudles

son las ventajas competitivas propias de una zona y en qué medida son aprovechadas, que
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puedan servir de insumo para nuevos emprendimientos, por otra parte, que sea de interés

publico para generacién de politicas que contribuyan al desarrollo local.

1.2.5 Pregunta problema de la investigacion

¢Como dinamizar el desarrollo local a través de la generacién de mayor valor

agregado en las cadenas de valor de la empresa Union Varsan de Monteverde S.A.?

1.3 Objetivos de la investigacion

1.3.1 Objetivo general

Analizar la generacion de valor agregado en las cadenas de valor de la empresa

Unidn Varsan de Monteverde S.A. y su aporte al desarrollo local.

1.3.2 Objetivos especificos

1. Identificar la composicién de las cadenas de valor de la empresa Unidn Varsan de
Monteverde S.A. por medio de la generacidn de valor agregado por eslabén.

2. Determinar actividades innovadoras que mejoran la competitividad de Ia
empresa Unidn Varsan de Monteverde S.A. en comparacion con el entorno de la industria
cafetalera.

3. Explicar las condiciones internas y externas de las actividades innovadoras de Ia
empresa Union Varsan de Monteverde S.A. relacionadas con el desarrollo local.

4. Plantear lineamientos de politica publica por medio de la integracidn institucional

para el desarrollo local.
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Capitulo 2. Marco Tedrico

2.1 Sobre la cadena de valor

En este apartado se explican los argumentos que dan sustento a este trabajo de
investigacion, revisando los aportes desde tres puntos de vista principales; por un lado, lo
mas predominante es la mencién del andlisis de las cadenas de valor de Michael Porter
como guia al entendimiento de todos los elementos que conforman la cadena de valor de
la empresa; ademas se analiza integralmente la interaccién de la empresa en la industria
competitiva y con el entorno regional, esto desde la perspectiva de los autores Gary Gereffi
y Karina Fernandez-Stark, desde los conceptos de coordinacién y colaboracién entre los
diferentes actores, tanto comerciales como gubernamentales. Por otro lado, se toma el
enfoque de Carmen Altés con el fin de entender la composicion de una cadena de valor en
el sector de servicios, que, para efectos de esta investigacion, se analiza mediante la cadena

de valor del turismo.

De acuerdo con lo mencionado en el pdrrafo anterior, a continuacion, se van a
explicar los argumentos, primero desde la concepcidn de Michael Porter y posteriormente,
la perspectiva de como se aplican los argumentos de Gary Gereffi y Ferndndez-Stark en el
desarrollo de la investigacion, para finalizar con la argumentacion de la composicion de una

cadena de valor del turismo segun Carmen Altés.

2.1.1 Enfoque desde la perspectiva de Michael Porter

Para iniciar a estudiar las cadenas de valor de la empresa Varsan, se debe de

entender como cadena de valor el concepto propuesto por Porter:

La cadena del valor disgrega a las empresas en sus actividades estratégicas
relevantes para comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de
diferenciacién existentes y potenciales. Una empresa obtiene la ventaja
competitiva, desempeiiando estas actividades estratégicamente importantes mas

barato o mejor que sus competidores. (1990, p.51)
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Anudado a lo anterior, basandose en Porter, “se llama cadena de valor la secuencia
de actividades que realiza la compafiia para disenar, producir, vender, distribuir y apoyar

sus productos” (Magretta, 2014, p.74).

Es comun comprender de manera intuitiva como cadena de valor la comparacion de
una sucesion de actividades, sin embargo, este concepto originario de Porter va mas all3,
se refiere a un modelo concreto que se utiliza para determinar las fuentes de la ventaja
competitiva de la empresa, al segmentar las actividades principales de la misma desde una

perspectiva estratégica (Magretta, 2014).

Segun Parada y Chacdn (2005) de acuerdo con el lineamiento de Porter, las fuentes
para lograr la ventaja competitiva y mantenerla a través del tiempo son: entender la cadena
de valor e introducirse en el sistema de valor. Asimismo, el sistema de valor de Porter es la
interdependencia de las cadenas de valor que involucra desde los proveedores hasta los
consumidores, es decir, la cadena de valor de la empresa forma parte de un sistema mas
grande de valor que se encuentra interrelacionado entre si, para ello, las cadenas de valor

en las que se debe enfocar la empresa para desenvolverse en el entorno competitivo son:

e Las cadenas de valor de proveedores: relacionadas al abastecimiento de la
empresa.

e Las cadenas de valor de canales: mecanismos para la distribucién del producto
para que pueda llegar al consumidor final.

e Las cadenas de valor de los compradores: representan la diferenciacién del

producto, el motivo por el cual el comprador elige un producto y no el de la competencia.

Es fundamental mencionar que, dentro del esquema de la cadena de valor, Porter
clasifica las actividades en dos tipos, las actividades primarias y las actividades de soporte.
Las actividades primarias, son las relacionadas con el desarrollo del producto, es decir, con

la produccion, la venta, la distribucién y los servicios postventa (Parada y Chacoén, 2005).

De acuerdo con Quintero y Sanchez (2006), Porter divide las actividades primarias

en cinco categorias:
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1. Logistica de entrada: forman parte de este tipo de actividades las de
almacenamiento, manejo de materiales, control de inventarios y devoluciones, entre otros,

este tipo de actividades son consideradas como actividades de recepcién.

2. Operaciones: aquellas actividades relacionadas con la transformacién del
producto final, tales como, maquinado, empaque, ensamble, mantenimiento, verificacion

y operaciones de instalacion.

3. Logistica de salida: son actividades que conforman con la distribucion del
producto terminado, almacenamiento de articulos acabados, vehiculos de entrega,

encargos y programacion.

4. Comercializacion y ventas: conformada por las actividades de entrada y
adquisicion del producto por parte de los compradores, algunas de ellas son la publicidad,

promocidn, cuotas, fuerza de ventas, seleccién de canales y precios.

5. Servicio: este tipo de actividades son las que intentan conservar e incrementar el
valor del producto después de la venta, como la instalacién, reparacién, entrenamiento,

repuestos y ajuste del producto.

Conrespecto a las actividades de soporte planteadas por Porter, Quintero y Sdnchez
(2006) exteriorizan que son todas aquellas actividades de apoyo para las actividades
primarias, estan integradas por la administracidon de los recursos humanos, compras de
bienes y servicios, desarrollo tecnoldgico y las de infraestructura empresarial. A este tipo

de actividades Porter las divide en cuatro categorias:

1. Compras: forman parte de este tipo de actividades las adquisiciones de

materiales primarias, suministros y articulos consumibles, asi como activos.

2. Desarrollo de la tecnologia: aquellas actividades relacionadas con el
conocimiento y capacitacién adquiridas, procedimientos y entradas tecnolégicas precisas

para cada actividad de la cadena de valor.

19



3. Direccidon de recursos humanos: conformada por las actividades de seleccidn,

promocién y colocacion del personal de la institucion.

4. Infraestructura institucional: este tipo de actividades son las involucradas en la
direccién general, planificacién, sistemas de informacion, finanzas, contabilidad, legal,

asuntos gubernamentales y direccidn de calidad.

Independientemente del tipo de actividad a la cual correspondan las actividades de
la cadena de valor, las mismas son dependientes entre siy estan directamente relacionadas
desde dos perspectivas, por un lado, por la diferenciacién del producto o servicio, por otro

lado, por la reduccion de costos. En el Esquema 1 se muestra lo expuesto.

Esquema 1.
Cadena de valor.

LOGISTICA | OPERACIONES = LOGISTICA = MERCADEO = SERVICIOS
:dd';: DE SALIDA DE ENTRADA = YVENTAS DE
p:Irna POST-VENTA

Fuente: Quintero y Sanchez, 2006.

La existencia del concepto cadena de valor ha traido consigo efectos en el
pensamiento de los empresarios, es decir, han transformado la forma de pensar de ellos,
desde la primera vez que Porter habla del mismo en el afio 1985 hasta la segunda década
de los afios 2000. Esto por dos razones: primero, se empieza a visualizar que cada actividad
realizada para terminar el producto o servicio es generadora de valor y no de costo,
segundo, se amplia la visién al ver que las actividades de la empresa son un componente de

un sistema global de valores que abarca a otros participantes (Magretta, 2014).

Desde el punto de vista de Garralda (2013) la cadena de valor de Porter tiene
ventajas e inconvenientes al ser aplicada. Se habla de ventajas porque es una herramienta

sistematica rigurosa, por medio de la cual se comprueba la ventaja competitiva de la
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empresa con respecto a la competencia y mediante sus andlisis se originan ideas
estratégicas de negocio. Ahora bien, los inconvenientes que la cadena de valor puede
presentar estdn orientados a limitaciones con la que se puede enfrentar una empresa por:
la complejidad que tiene al ser utilizada, la dificultad para obtener la informacion y

restricciones para comunicarse con sus areas funcionales.

Es necesario recalcar que los inconvenientes de los que se habla no son sindnimos
de desventajas de la cadena de valor, ya que, los mismos no son un escenario que envuelve
atodo tipo de empresa, las limitaciones existiran dependiendo de los factores de estructura

y organizacién de la empresa.

Con la finalidad de analizar las cadenas de valor, es importante conocer los pasos

fundamentales, seglin Magretta (2014):

1. Definir la cadena de valor de la empresa.

2. Comparar la cadena de valor del caso de estudio con la industria.

3. Considerar los promotores de los precios, es decir, las actividades que impactan
positivamente, al marcar diferenciacion.

4, Considerar los promotores de los costos, es decir, las actividades que significan

un alto porcentaje de los costos totales.

Como complemento con lo anterior, los tres primeros pasos del analisis de la cadena
de valor contemplan la creacién o generacién de valor de cada una de las actividades que

realiza la empresa, desde la produccion hasta el consumo de un producto o servicio.

Para mencionar la creacién o generacién de valor primero se debe conocer que para

Porter:

(...) el valor se mide por el ingreso total, es un reflejo del alcance del producto en
cuanto al precio y las unidades que puede vender. Una empresa es lucrativa si el

valor que impone excede a los costos implicados en crear el producto. (1990, p.54)
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Al hacer referencia al término valor de Porter, se debe pensar que el valor es lo que
estan dispuestos a pagar los compradores, la cantidad monetaria, por lo que la empresa les
suministra, llamese producto o servicio (Parada y Chacdn, 2005). Ahora bien, para Porter
una empresa crea o genera valor en el momento que transforma la materia prima en los
productos o servicios que provee a sus clientes, siendo el valor de ese producto o servicio
mayor a la suma de la materia prima empleada. Esa creacidn de valor es una estrategia vital

para generar valor econdmico (Magretta, 2014).

La teoria econdmica cldsica menciona a los factores de produccion: tierra, trabajo y
capital; como la combinacidn que define el éxito de una actividad, sin embargo, con el pasar
del tiempo las condiciones econédmicas y sociales de la poblacién mundial, han exigido un
cambio de paradigmas, principalmente impulsado por la globalizacion y el desarrollo
tecnoldgico. Para una empresa en la actualidad, no basta con solo tener los recursos, sino
gue necesita estrategias que le permitan insertarse en el entorno competitivo, tener
claridad de sus actividades, encontrar el nicho de mercado, innovar y sostenerse en el

tiempo (Porter, 2008).

La competencia es el promotor para que las empresas tengan que especializarse
cada vez con el fin de sostenerse en el mercado en que se desenvuelven. Por otro lado, es
necesario para una empresa conocer el entorno completo en que se desarrolla, dado que
de esto dependerd que sus productos o servicios tengan aceptacién. Cada nacién tiene su
potencial en productividad que depende de una variabilidad de factores como la calidad y
eficiencia, a partir de ello es que se determinan las condiciones de la economia propia del

pais (Porter, 2008).

2.1.2 Enfoque desde la perspectiva de Gary Gereffi y Karina Fernandez-Stark

En este estudio, se toma este enfoque desde la perspectiva de integrar actores que
participan en la cadena de valor, con el fin de lograr beneficios comunes para ser mas
competitivos en la industria. Ademas, se trata de relacionar todas las partes que integran
una economia, tocando un tema mds amplio como el bienestar social e integracion
institucional.
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Gereffi y Fernandez-Stark (2016), mencionan que existen dos maneras de construir
coordinacion y cooperacion en una cadena de valor: horizontal y vertical. La coordinacion
horizontal hace referencia a la unidn entre pequeiios y medianos productores con el fin de
crear un modelo de economia de escala que les permita competir en el mercado con mayor
solidez, por otro lado, la coordinacién vertical integra a todos los actores que de alguna
manera son participantes en la industria, productores, proveedores, instituciones

financieras y de gobierno.

2.1.3 Enfoque desde la perspectiva de Carmen Altés para la cadena de valor del

turismo

Es de relevancia explicar que para efectos de esta investigacidn la cadena de valor
del turismo se basa de acuerdo con lo establecido por Altés (2006), quien indica que se debe
tomar en cuenta como eslabones de esta cadena los servicios brindados por parte de las
empresas del sector privado, en dos vias, tanto en el mercado del pais donde reside el
turista (destinos emisores), como en el mercado del pais que recibe al turista (destinos
receptores). Para mayor detalle se presenta la Tabla 1, en donde se definen los eslabones

en los mercados emisores y receptores que intervienen en la cadena de valor del turismo.

Tabla 1.
Eslabones que componen las cadenas de valor del turismo en mercados emisores y receptores.
Destinos emisores Destinos receptores

1. Agencias de viaje minoristas que venden 1. Empresas nacionales de transporte

servicios turisticos al consumidor final a internacional.
través de oficinas abiertas al publico o por
Internet.

2. Sistemas de distribucién (Global 2. Operadores que representan a los operadores
Distribution Systems) que apoyan las turisticos extranjeros o comercializan sus servicios
aerolineas y las agencias de viajes para directamente a visitantes del exterior.

realizar reservaciones.

3. Operadores turisticos o agencias 3. Alojamientos de diferentes tamafios.
mayoristas que despliegan paquetes de
viajes y los comercializan a través de
agencias minoristas, aunque también lo
pueden hacer directamente.

4. Diversos servicios de comidas y bebidas.
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5. Transporte local.

4. Servicios de transporte internacional 6. Operadores de actividades deportivas y de ocio.
incluyendo los operadores de vuelos
charter y las lineas de bajo costo y sus 7. Comercio de recuerdos, artesanias o duty free.
proveedores (catering, handling, entre Otros sectores relevantes para algunos mercados
otros). son servicios de venta y alquiler de viviendas

vacacionales, organizacion de actividades
culturales y de espectaculos, o servicios como los
guias de turismo.

Fuente: Altés, 2006.

Concurriendo con lo anterior, la cadena de valor del turismo se conforma por los
suministros de productos turisticos para los viajeros, asi como por los servicios que ofrecen
las empresas para planear los viajes y los servicios de sectores independientes y
relacionados, como lo son: la hoteleria, la gastronomia, la construcciéon y el comercio
(Ventura, 2011). No obstante, desde la perspectiva del consumidor, la cadena de valor del
turismo contempla varios eslabones dependientes del sector publico, los cuales conforman
la planificacién del viaje, elementos intangibles y el aprovechamiento de bienes publicos

por los que el turista no paga de manera directa (Altés, 2006).

2.2 Conceptos de innovacion

De acuerdo con Tepantlan et al. (2012), cuando se habla de competitividad, es
necesario enfocarse en la innovacién, debido a que ha llegado a ser un elemento
determinante de la competitividad, es decir, es generadora de la competitividad y, por
consiguiente, influye en el crecimiento econdmico. Por lo tanto, la innovacién y la
competitividad son factores esenciales en el mejoramiento del desarrollo rural y el ingreso

econdmico.

Segun Benneworth y Charles (2004), la innovacién se ha entendido como un
segmento primordial de la productividad y la competitividad, tanto a nivel empresarial, asi
como, en las economias en su conjunto. Siendo asi, la innovacién se reconoce como una

variable fundamental de la economia.

24



En esa linea instituciones como: la Comisidon Econémica para América Latina y el
Caribe (CEPAL), la Organizaciéon de las Naciones Unidas para la Agricultura y Alimentacién
(FAQ) y el Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA) consideraron
gue un pais para alcanzar el desarrollo competitivo en el mercado mundial debe enfocarse

en la innovacion (Tepantlan et al., 2012).

Es importante realizar una retrospeccién en las teorias de la innovacion desde la
parte cldsica y destacar que segun Schumpeter (1934), la innovacién no es solo crear una
nueva mercancia o bien, sino también crear de manera diferente una nueva mercancia o
bien que ya existe, es decir, la insercion de un nuevo proceso de produccidon o
comercializacidon. Asimismo, hace referencia a que la innovacion puede clasificarse en dos
tipos distintos, la innovacion del producto y la innovacion del proceso, la primera se plantea
como “laintroduccién de un nuevo producto o una nueva caracteristica en el mismo” (p.66),
mientras que la segunda se puntualiza como “la introduccién de un nuevo método de

produccién o a nuevas formas de manejar una mercancia comercialmente” (p.66).

Desde el punto de vista de Webster (1990) se puede conceptualizar la innovacion
como el cambio en los métodos de distribucién y los procesos, asi como, la introduccién a
un mercado nuevo. Mientras que, Ruiz (2007) determinan que la innovacién obedece a las
capacidades de la fuerza laboral, ya que las empresas pueden invertir en incrementar las
capacidades de aprendizaje para sus trabajadores, obteniendo con ello un resultado con
doble beneficio. En un dmbito, se acrecienta la empleabilidad, por el otro, existe un efecto

positivo en la productividad y competitividad de la empresa.

Lo anterior quiere decir que la fuerza laboral juega un papel fundamental en lo que
respecta a ventajas innovadoras que una empresa pueda desempenar para obtener éxito;

no obstante:

(...) estas capacidades no se refieren exclusivamente a la educacién formal y a la
capacitacion laboral, sino que también como lo afirma Ruiz-Mejias (2007), debe

incluirse aspectos como creatividad, sus capacidades para absorber conocimiento,
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la interaccion entre actores y la capacidad para la resolucién de problemas basada

en las experiencias adquiridas. (Corrales y Gonzalez, 2017, p.3)

Es comun que al pensar en innovaciéon indeliberadamente se incorpore el factor
tecnoldgico como determinaciéon de este. Como se expuso anteriormente existen puntos
de vista de diferentes teorias que presentan la necesidad de transformar este concepto
para que se pueda entender con una visién mas amplia. Con la finalidad de examinar todos
los elementos que logran englobar lo que es la innovacion, se pretende tener un enfoque
que acceda a ampliar los alcances de este término vy la integralidad de este, asi como, ser
mas inclusivo con lo que defina o no una innovacién en el mercado (Corrales y Gonzélez,

2017).

Bajo esta linea, Corrales y Gonzalez (2017) presentan la innovacién desde la
transmisién del conocimiento y la aplicacidn del aprendizaje para la cimentacién de una
cultura innovadora a nivel pais, rompiendo con la idea tradicional de que el mayor impulsor
de la innovacion sea la mercancia tecnoldgica. Es por ello que existen nuevas orientaciones
tedricas que se centran en valorar la importancia de los procesos innovadores bajo la
interaccion, vinculaciones y la participacidon entre los diferentes actores econdmicos y entre

los trabajadores, es decir, la fuerza laboral.

Para efectos de esta investigacion se utilizara el concepto de innovacion bajo una

vision integral:

(...) se entenderd entonces como una serie de cambios y mejoras que impulsen en
el desarrollo de nuevos productos, procesos, organizacion del trabajo o actividades
de comercializacién, es decir, sin que necesariamente el resultado de la innovacién
sea un producto de mercado; ademads, donde su gestidn surja de procesos de
difusidn del conocimiento en los diferentes espacios interactivos de aprendizaje

gue existan en las empresas y en la sociedad. (Corrales y Gonzélez, 2017, p.5)

Aunado a lo anterior, la innovacidon constituye los cambios y mejoras en los

productos y servicios que se ofrecen en el mercado, asi como, los cambios y mejoras en los
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procesos de produccidon de estos bienes y servicios, ya sea en el ambito tecnoldgico,

organizacional y de comercializacion (Orozco et al., 2015).

En el Esquema 2 se visualizan los cuatro tipos de innovacidon que existen, ademas
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de la magnitud de esta, la cual “puede medirse dependiendo de la significancia del
producto en el mercado y segln para quien ha sido novedoso el cambio o mejora

implementada” (Corrales y Gonzélez, 2017, p.5).

Esquema 2.
Taxonomia de las innovaciones.

- Radical

- Incremental

*
- Producto
- Empresa
- Proceso i
o - Mercado nacional
- Organizacional Mercado
- Comercializacién i i
internacional

Fuente: Orozco et al., 2015.

Existe dependencia entre las aristas de la gestién de la innovacién, ya que los tipos
de esta se requieren para definir hacia quién es novedosa y al conocer para quien fue
novedosa es que se puede determinar la magnitud. En la Tabla 2 se muestra que la
innovacion es novedosa para la empresa (cuando este cambio y/o mejora ya existe en otras
empresas tanto a nivel nacional como internacional), para el mercado local o nacional
(cuando la innovacién no existe en el pais, sin embargo, ya es aplicada a nivel internacional),
o para el mercado internacional (cuando no es conocida mundialmente). Lo que respecta a
la magnitud, se considera innovacion incremental cuando es innovadora para la empresa o
el mercado local, y es innovacion radical cuando la novedad es para el mercado

internacional, es decir, son creaciones nuevas en el mercado global (Orozco et al., 2015).
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Tabla 2.
Tipos de innovacion.
Tipos de innovacion

Fueron novedosas para

> Producto (bienes o servicios): todo lo relacionado con
modificaciones a las caracteristicas de los productos ya

> Empresas: esto en caso de que ya se
conoce en el mercado.
» Mercado local o nacional: cuando no se

existentes o al surgimiento de nuevos productos. ] . )
. . conoce la innovacién en el pais, pero en el
» Proceso: todo lo relacionado al proceso productivo y o
, exterior si, se emplea el proceso, venden el
cémo se produce. - o .
s . . . producto o utilizan la técnica de organizacién
» Organizacién: todo lo relacionado a cémo se organiza o -
. . . . o comercializacidn en cuestion.
y articula el trabajo de las distintas areas de la empresa.

todo
empresa se vincula con sus clientes o con el mercado

e es . » Mercado internacional: se trata de un
» Comercializacion: lo relacionado a como la

producto, proceso o técnica no conocidos

. . ara el sector o rama industrial a nivel
(distribucion, modalidades de ventas). P ;
mundial.

Fuente: elaboracién propia con datos de la Organizacidn para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmico y Oficina

Europea de Estadistica, 2012.

2.3 Teoria del benchmarking

Con la finalidad de identificar la existencia de innovacién entre empresas
competitivas, se pueden llevar a cabo la implementacién de instrumentos como el
benchmarking, el cual se realiza mediante una evaluacién comparativa de los productos,
servicios, practicas y/o procesos de la empresa en estudio tomando como referencia las
empresas con actividades andlogas mayormente conocidas. No obstante, es elemental
considerar que la evaluacién comparativa solamente es una parte esencial e importante
para iniciar el benchmarking, sin embargo, no es suficiente para la excelencia y mejora
continua de la empresa, que se basa en el aprendizaje, gestion del conocimiento y

adaptacion (Intxaurburu y Ochoa, 2005).

La historia del benchmarking es amplia, autores como Rubén R. Rico, Robert J.
Boxwell, Gregory H. Watson, entre otros, trabajaron en definir este concepto y para
efectos de esta investigacién, se entenderd como “Benchmarking: Un proceso sistematico
y continuo para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las
organizaciones que son reconocidas como representantes de las mejores practicas, con el

proposito de realizar mejoras organizacionales” (Spendolini, 1994, p.11).
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Es de gran importancia conocer por qué en el actual paradigma econdmico las
empresas aplican el benchmarking como un medio potencial de mejora continua en la
organizacién. De acuerdo con la teoria planteada en el libro de Spendolini (1994) las

empresas logran obtener: planificacion estratégica, prondstico, nuevas ideas,

comparaciones (producto, servicio y proceso) y fijacién de objetivos. Estas razones varian

segun los tres tipos principales de benchmarking que se describen en la Tabla 3.

Tabla 3.
Tipos de benchmarking.
Tipo Definicion Ventajas Desventajas
Actividades
- Los datos suelen ser
similares en . . .
. . faciles de recopilar. Foco limitado.
diferentes sitios,
Interno departamentos -
. Buenos resultados para Prejuicios
unidades e \ .
) , compafiias “excelentes internos.
operativas, paises, . .
que estan diversificadas.
etc.
Informacion concerniente
a los resultados del - S
negocio Dificultades para la recopilacion
Competidores g ’ de datos.
- directos que . ,
Competitivo q . Practicas o tecnologias -
venden a la misma Problemas de ética.
. comparables.
base de clientes.
. . S Actitudes antagodnicas.
Historia de recopilaciéon de &
informacion.
Alto potencial para
descubrir practicas
innovadoras. Dificultad para transferir
Organizaciones , . practicas a un medio diferente.
. Tecnologia o practicas
acreditadas por . . .
. facilmente transferibles. . .,
. tener lo mas Alguna informacion no es
Funcional .
L. avanzado en transferible.
(genérico) Desarrollo de redes
productos, .
. profesionales. .
servicios y Consume tiempo.
rocesos.
P Acceso a bases de datos
pertinentes.
Resultados estimulantes.

Fuente: elaboracién propia con datos de Spendolini, 1994.
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Ademas, de los tipos de benchmarking, los expertos establecen cinco pasos para
aplicar un benchmarking, los cuales son: elegir a los competidores con atencidn, definir el
objetivo y lo que se quiere analizar, hacer la colecta de datos especifica, comparar los datos

recolectados e identificar los puntos positivos y negativos (Salesforce Latinoamérica, 2021).

2.4 Teorias acerca del desarrollo local

El desarrollo local resulta como una reaccién a los modelos econdmicos
tradicionales y clasicos, los cuales concentraban sus tesis en los enfoques capitalistas y
economia centralizada, por eso es que el analisis del desarrollo local se considera
relativamente reciente en comparacion con las demas teorias del desarrollo afirma el
autor Madrigal y Rozga (2014) que “el propio analisis del desarrollo econémico local no
tiene mas que 40 o 50 afios y sin duda fue respuesta a recurrentes crisis de la economia
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capitalista y del Estado de bienestar social” (p.147). Este enfoque de desarrollo local se
establece con el objetivo de mejorar las condiciones de vida de los habitantes propios de

una regién y con esto eliminar la dependencia de las clases capitalistas centralizadas.

De acuerdo con el autor Madrigal y Rozga (2014) el Banco Mundial determina tres
conceptos claves las cuales especifican de manera concisa la definicién de desarrollo
econdmico local y estos conceptos son: competitividad, crecimiento sustentable e
inclusion. A partir de estos conceptos es que el Banco Mundial lo define de la siguiente
manera: “se refiere a las comunidades que continuamente mejoran su clima para
promover la inversién y el ambiente para permitir el desarrollo de negocios, lo que
refuerza su competitividad, retiene los lugares de trabajo y mejora los ingresos"(Madrigal

y Rozga, 2015, p.149).

Una de las teorias econdmicas que sustenta al desarrollo local es la teoria del
desarrollo enddgeno. De acuerdo con Vazquez (2015), “el desarrollo endégeno puede
entenderse como un proceso de crecimiento econdmico y de cambio estructural, que
utiliza el potencial de desarrollo local para mejorar en nivel de vida de la poblaciéon”

(p.190). El objetivo de esta forma de desarrollo es buscar el bienestar de la poblacion, esto
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mediante apoyo mutuo que se logra por medio de estrategias econdmicas de diversos

indoles, que finalmente desemboquen en un efecto positivo a los ciudadanos.

El desarrollo enddgeno constituye tres perspectivas, la econdmica, determinada en
un sistema productivo que accede a que las empresas locales manejen de forma eficiente
los factores productivos, empleen la innovacién y conocimiento, mejoren los niveles de
productividad para ser competitivos en mercados nacionales como internacionales. Con
respecto a la segunda perspectiva, esta se enfoca en la institucionalidad, donde los actores
econdmicos y sociales mantienen fuerte vinculos de relaciones basados en valores sociales
y culturales del territorio. Por ultimo, la tercera es la politica, con una orientacidn hacia una

herramienta generadora de decisiones locales (Vazquez, 2015).

El caracter multidisciplinario del desarrollo local toma mayor relevancia en cuanto
mas se estudian sus implicaciones y necesidades. Son muchos temas los que se integran en

estos analisis:

(...) los estudios de desarrollo local estan incorporando una agenda de
investigacion en donde los temas de desarrollo econdmico, innovacién, gobiernos
locales, género y medio ambiente, adquieren mayor relevancia desde la
territorialidad, entendida como la estrecha relacién del quehacer cotidiano de los

grupos sociales en sus lugares de origen. (Rosales, 2007, p.6)

Es por lo anterior que este tema es de interés social, tanto por el impacto en zonas
particulares como por la diversidad de actores importantes para el aporte desde adentro

de la region.

El desarrollo local debe ir acompafiado de politicas publicas que sean aporte a la
realizacion de proyectos planteados que buscan el crecimiento econémico compartido y la
integralidad institucional del sector publico y el privado con el fin de incentivar nuevos
negocios. El involucramiento de diferentes actores que brinden posturas interdisciplinarias
variadas es fundamental para que surjan ideas e intenciones diferentes, pero con una

intencién comun de general apertura al desarrollo local, por eso lo fundamental de que se
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integre a la funcidn estatal para crear politicas que sustentes acuerdos y promuevan el

crecimiento econdmico regional (Rosales y Chauca, 2010).

La generacion de politicas para el beneficio de la economia local se logra
integrando los entes de mayor relevancia en toma de decisiones, “resulta realista pensar
en una participacion del Estado central como sujeto activo, ademas de las regiones y las
autonomias locales, en la definicidn de los programas de desarrollo local” (Rosales, 2007,
p.47). Los entes publicos deben ser conscientes de que los enfoques descentralizados son
fundamentales para el crecimiento econdmico y la igualdad de oportunidades, pero para
lograr estos intereses de los poderes estatales es importante empezar una integracion
desde abajo, con ideas y aportes de la poblacion local, los gobiernos locales y asi elevarlo

hasta un nivel de interés nacional.
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Capitulo 3. Marco Metodoldgico

3.1 Enfoque de investigacion

El enfoque de la investigacidn es mixto, que se caracteriza por la intervencién de
ambos de tipos de investigacion tanto cuantitativa como cualitativa, para lograr describir y

profundizar todas las aristas del problema en cuestion.

Se parte de un estudio de caso en la empresa Unidn Varsan de Monteverde S.A., la
cual desempefia su actividad en torno a la produccion cafetalera, complementando con
varias actividades que le dan mas solidez al negocio. Con este caso especifico se va a realizar
el estudio de todas las caracteristicas referentes a las cadenas de valor de dicha empresa,
por lo que se debe de recabar todos los datos necesarios para entender la composicién de
dichas cadenas tanto de la estructura interna como externa, con ello lograr comprender la
funcién de esta empresa como generadora de desarrollo local. Para poder demostrar ese
valor agregado que generan todas las actividades relacionadas a la empresa en estudio, se
va a utilizar toda la informacién disponible de la aplicacidn de instrumentos (entrevistas,
cuestionarios y trabajo de campo) y de datos estadisticos institucionales, con los cuales se
pueda demostrar el beneficio socioecondmico que produce un modelo empresarial de esta
indole y a partir de ello sugerir aplicaciones politicas para incentivar este tipo de desarrollos

locales.

3.1.1 Tipo de investigacion

El tipo de investigacién es explicativo, consiste en estudiar a fondo el caso en el que
se estd trabajando. Es un tema nuevo que se debe de entender para poder tomar

conclusiones a partir de los resultados que se van a obtener.

En este estudio se pretende entender y reconocer con datos cual es el aporte real
de una cadena de valor propia de una empresa, la cual tiene como centro la produccion de
un bien tradicional que es el café y que se aprovecha de esta produccion para desarrollar
otras actividades, con el fin de buscar mayores beneficios y ademas potenciar las cualidades

propias de la zona. Por lo tanto, a partir de este escenario es que se quiere demostrar el
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aporte tangible que esta empresa brinda al desarrollo local, por medio de la generacién de
valor agregado en todas las partes de sus cadenas de valor, para esto se va a profundizar de
manera detallada en cada una de las actividades reconocidas y poder brindar datos certeros
en términos de valor agregado. Por consiguiente, este enfoque debe ser explicativo, dado
que se concentra en un estudio de caso que va a ser explorado en todos los niveles de su
actividad econdmica, con lo cual se va a determinar su beneficio interno y lo mas importante
para interés de la investigacidon, su aporte al desarrollo local que pretende ser utilizado

como insumo para sugerir generacion de politica publica.

3.2 Universo de la investigacion

3.2.1 Sujetos y fuentes de informacion

Para entender mejor la seleccién de sujetos y fuentes de informacién, se va a dividir

cada uno de los sectores que engloban a cada una de las fuentes consideradas:

a. Relativo a la empresa: corresponde a todas las oportunidades de obtener
informacién directamente de la empresa, que se consideren relevantes para el estudio. En
este caso la informacién puede ser suministrada tanto por recurso humano de la empresa
como por observacién de las instalaciones fisicas y el margen de accién de la compaiiia.

e Factor humano: administracion y empleados de la empresa Union Varsan de
Monteverde S.A.

e Factor material: instalaciones fisicas de la empresa y drea de actividad.

b. Relativo a la localidad: hace referencia a las fuentes de informacidon que se
pueden aprovechar en la misma zona, entre ellas: habitantes, empresarios, comercios
locales relacionados, clientes y proveedores identificados.

c. Industria cafetalera: en este apartado se hace referencia a los sectores
involucrados directamente en la produccion y el comercio del café como actividad principal
dentro del territorio nacional, como: empresas, cooperativas, zonas del pais y agricultores

dependientes de la actividad.
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d. Instituciones publicas y privadas: en este caso las instituciones que se utilizaran
como fuente de informacién son las que puedan suministrar datos directos de la actividad
cafetalera, asi como de otras actividades relativas a la actividad de la empresa Varsan como
turismo y educacién. Las instituciones son: Camaras de Turismo, instituciones financieras,
Instituto Costarricense de Turismo, Instituto del Café de Costa Rica (ICAFE), Instituto
Nacional de Estadistica y Censos (INEC), Ministerio de Economia, Industria y Comercio
(MEIC), municipalidades, Sistema de Banca para el Desarrollo (SBD), organizaciones
comunales y universidades.

e. Profesionales: personas con alto conocimiento en los temas de relevancia para
este proyecto, tanto conocimiento destacado académicamente como experimentados de
campo, entiéndase trabajadores de las actividades agricolas y de las demas actividades que
se integran al negocio de la empresa en estudio, las cuales son profesionales en: cadenas
de valor, temas de agroindustria, la actividad cafetalera, turismo, educacion y personas con
experiencia en el manejo de empresas agricolas.

f. Informacion disponible: hacer uso de la informacion que se tenga al alcance con
el fin de tener una base sdlida, y, ademas, definir una guia de estudio para abordajes de
este tipo, estudios previos de cadenas de valor y estudios acerca de innovacién en

actividades agricolas.

3.2.2 Muestra y conjunto investigado.
Se va a desarrollar un estudio de caso en la empresa Unidn Varsan de Monteverde

S.A., por lo que se identifica la siguiente muestra potencial:

e Personal de gerencia, administracion y colaboradores de la empresa.

e Localidades en las que impacta la actividad de la empresa.

3.2.3 Técnicas e instrumentos de investigacion

De acuerdo con el enfoque de la investigacidn se requiere de diversas técnicas e
instrumentos para evacuar todas las areas que son de interés, adquirir conocimiento

necesario y lograr los objetivos del estudio.
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Una fundamental fuente de informacidn para llevar a cabo un caso de estudio, como
lo es esta investigacion, son los individuos que se encuentran involucrados en el caso
(Bernal, 2010). Razoén por lo cual, para la recoleccion de datos primarios se aplicaron como
técnicas de investigacion, las entrevistas que fueron dirigidas al cuerpo gerencial de la
empresa Unidn Varsan y la observacién que permitié documentar el proceso productivo de
la actividad cafetalera de Varsan y de sus actividades complementarias, asi como, el andlisis
de comparativo de la empresa en estudio con la industria cafetalera. La recoleccion de
datos secundarios se obtuvo mediante técnicas de investigacion como el andlisis

documental y de datos estadisticos de actores instituciones.

Con la finalidad de lograr la recopilacion de informacion necesaria para el analisis de
este caso de estudio se aplicaron diferentes técnicas de investigacion, mencionadas
anteriormente, las cuales requirieron del uso de instrumentos; la relacién entre los
instrumentos y técnicas de investigacion se pueden identificar en la Tabla 4.
Adicionalmente, el detalle de cada uno de los instrumentos empleados se puede visualizar

en el apartado de Anexos.

Tabla 4.
Instrumentos y técnicas de investigacion.
Instrumento Técnica
Guia de entrevista. Entrevistas.

Guia de observacion.
Observacion.
Fotografia.

Lista de cotejo.

Anidlisis de datos estadisticos

Guia de revision de datos estadisticos. e
institucionales.

Guia de revisién documental para: articulos, libros,

. L Andlisis documental.
revistas y publicaciones.

Fuente: elaboracién propia, 2020.
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3.3 Matriz Metodoldgica: definicion conceptual y operacional de las variables.

Tema de investigacion: Las cadenas de valor como elementos dinamizadores del desarrollo local: caso de la empresa Unidn

Varsan de Monteverde S.A.”

Tabla 5.
Matriz metodoldgica de la investigacion planteada.

Objetivo general Analizar la generacion de valor agregado en las cadenas de valor de la empresa Unién Varsan de Monteverde S.A. y su

aporte al desarrollo local.
iati ifi . . L. Fuentes de . s
Objetivos especificos Variables Indicador (numérico) . .. Instrumentos Preguntas de investigacion
informacion
. Composicién

1. Identificar la empresarial. Cantidad de cadenas

composicion de las Eslabones productivos. | de valor. .
o . ¢Como se compone cada una
cadenas de valor de la Circuitos de Cantidad de , .
Unién V comercializacién eslabones por Primarias: Guia de entrevista. | de las cadenas de valor de la
Smpresa o e Encadenamiento; cadena de ?/alor Empresa iJnic')n Guia de empresa Varsan?
de Monteverde S.A. por i ) ’ P observacién. éQué tipo de complejidad
. -, verticales y Cantidad de Varsan. , ;
medio de la generacion . L Fotografia. tienen las cadenas de valor de
horizontales. actividades
de valor agregado por " . la empresa Varsan?
) Complejidad de las comerciales por
eslabon. cadenas de valor. eslabén.
Valor agregado.

2. Determinar actividades Cantidad de ¢éCuadles son las actividades
innovadoras que actividades Primarias: innovadoras que mejoran la
mejoran la Actividades innovadoras internas | Empresa Unidn competitividad de la empresa

o innovadoras internasy | de la empresa. Varsany Guia de entrevista. | Varsan?
competitividad de la . . , S . L

- externas relacionadas | Cantidad de empresas que Guia de ¢Qué tipo de innovacion

empresa Union Varsan con la empresa Varsan. | actividades operan en el observacion. presentan las actividades de la
de Monteverde S.A. en Industria cafetalera. innovadoras entorno de la Lista de cotejo. empresa Varsan?
comparacion con el Competitividad. caracteristicas de la industria ¢éCuales consideran que son las
entorno de la industria industria cafetalera. cafetalera. actividades innovadoras en la
cafetalera. Benchmarking. industria cafetalera?
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3. Explicar las
condiciones internas y
externas de las
actividades
innovadoras de la
empresa Unidn Varsan
de Monteverde S.A.
relacionadas con el
desarrollo local.

Desarrollo local.
Condiciones internas
de las actividades
innovadoras.
Condiciones externas
de las actividades
innovadoras.

Estimacion de valor
agregado al desarrollo
local.

Secundarias:
Camara de
Turismo, ICAFE,
ICT, INEC, MEIC,
municipalidades,
universidades y
expertos en el
tema.

Guia de
entrevista.
Guia de
revisiéon de
datos
estadisticos.

¢Cémo analizar las condiciones
internas y externas de las
actividades innovadoras de la
empresa Varsan?

¢Como demostrar el desarrollo
local mediante el valor
agregado de las actividades
innovadoras de la empresa?

4. Plantear lineamientos
de politica publica por
medio de la
integracion
institucional para el
desarrollo local.

Politica publica.
Desarrollo local.
Instituciones
Estatales.
Instituciones
financieras.

Cantidad de sectores
que requieren politica
publica.

Areas de desarrollo
local.

Cantidad de
financiamiento
disponible.

Secundarias:
Banca publicay
privada,

ICAFE, MEIC,
municipalidades,
SBD,
organizaciones
comunales,
universidades y
expertos en el
tema.

Guia de
revision

bibliografica.

é¢Cémo plantear politica publica
en beneficio del desarrollo
local?

¢Como promover el interés de
las instituciones publicas y
privadas para el desarrollo
local?

Fuente: elaboracién propia, 2020.




3.4 Cronograma: identificacion de fases, actividades, plazos y responsables.

Tabla 6.

Cronograma 2021 - 2023.

Fases del proyecto | Actividad Responsables | Ene | Feb [ Mar | Abr | May | Jun | Jul [ Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
Ao 2021
Elab | fad .
Fase I: @ or?r aguiade Mauren y Tomas. X
L entrevista.
Composicién de las - - p
Aplicar las entrevistas. Mauren y Tomas.
cadenas de valor de la g
. . Mauren y Tomas.
empresa Varsan. Procesar la informacion.
Tutor.
Elaborar guia de .
. & Mauren y Tomas.
Fase ll: entrevista.
Actividades Aplicar las entrevistas. Mauren y Tomas.
innovadoras que Elaborar lista de cotejo. Mauren y Tomas.
mejoran la Realizar Benchmarking. Mauren y Tomas.
competitividad de la b I inf L, Mauren y Tomas. X
empresa Varsan. rocesar la informacién. | .\
Ano 2022

Fase lll:
Condiciones de las
actividades
innovadoras de la
empresa Varsan.

Coordinar visita con la
administracion de la
empresa.

Administrativo de Varsan.
Mauren y Tomas.

Elaborar guia de
entrevista.

Mauren y Tomas.

Elaborar guia de
observacion.

Mauren y Tomas.

Elaborar guia de revisién
de datos estadisticos.

Mauren y Tom3s.

Realizar la visita a la
empresa.

Mauren y Tomas.

Revisar y analizar los
datos estadisticos.

Mauren y Tomas.

Procesar la informacion.

Mauren y Tomas.

Tutor.
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Fases del proyecto Actividad Responsables Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
: El rar gui revision ,
Fasle_IV - .ab.o a ,gU|a de revisio Mauren y Toms. X
Politica publica por bibliografica.
. - i ]
_medlo dglla Rewsaryanéllzar Mauren y Tomas. X X X
integracion documentacion.
institucional para el , Mauren y Tomas.
P Procesar la informacion. ¥ X X X
desarrollo local. Tutor.
Aio 2023
Anilisis de la informacion Mauren v Tomss
y redaccién del ¥ ’ X X X X X
Tutor.
documento.
Envio del documento a la .
lectora interna y el lector Mauren y Tomas.
Fase final: externo e incoryoracién Comité Asesor del Trabajo X X X
Sintesis de la . P Final de Graduacién.
. ., de observaciones.
informacion. z
Mauren y Tomas.
Entrega de documentoy | Comisién de Trabajos
solicitud de fecha de Finales de Graduacion de X

defensa.

la Escuela de Economia de
la Universidad Nacional.

Fuente: elaboracién propia, 2023.
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Capitulo 4. Andlisis de resultados

A continuacion, se analizan los resultados del estudio, los cuales dan respuestas a cada

uno de los objetivos planteados en esta investigacion.
4.1 Composicion de las cadenas de valor de la empresa Unidn Varsan de Monteverde S.A.
4.1.1 Cadena de valor del café en Costa Rica

La regulacion de los sectores de la actividad cafetalera se rige bajo la Ley de la Republica
de Costa Rica No. 2762, Ley sobre el Régimen de Relaciones entre Productores, Beneficiarios y
Exportadores de Café. Esta ley fue creada el 21 de junio de 1961, con el propdsito de estandarizar
la igualdad de condiciones en la participacién de la industria del café, asimismo, de establecer la
reglamentacion en la cual el ICAFE se debe basar al ser el ente encargado de la supervisiéon y

control de dicha industria (Ley 2762, 1961).

El ICAFE es una institucion publica de caracter no estatal, fundada en 1933 como rectora
de la caficultura costarricense (...), con el objetivo de: promover un modelo de
produccidn Unico y equitativo entre los productores, beneficios, tostadores y
exportadores nacionales; apoyar la produccién, proceso, exportaciéon y

comercializacidon del café costarricense; promover el consumo nacional e internacional
de nuestro café; investigar y desarrollar tecnologia agricola e industrial y aprobar un
precio minimo justo que debe pagar el Beneficio de café al productor del

mismo. (Instituto del Café de Costa Rica, s.f.b., Acerca del ICAFE parr.1)

Segun el Instituto del Café de Costa Rica (s.f.c.), la estructura de la industria cafetalera en
Costa Rica es realizada por el ambito privado y estd compuesta por cuatro sectores que
comercializan de diferentes formas el café. Entre cada uno de ellos existe una interrelacion
persistente que llega a formar un sistema agroindustrial tipico, estos sectores son los:
productores agricolas, procesadores primarios (fruta) de materia prima (beneficios de café),
procesadores de producto terminado (torrefactores) y exportadores; a través del Esquema 3 se

muestra el funcionamiento jerdrquico de los sectores de la industria del café costarricense.
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Esquema 3.
Sectores de la industria del café costarricense.

Productor
Beneficios
Exportadores Torrefactores
| i l
Exportacidn Consumo Nacional

Fuente: Instituto del Café de Costa Rica, s.f.c.

Los productores son el primer sector de la industria cafetalera y del que dependen los
demads sectores, se refieren a aquella persona fisica o juridica que poseen la facultad de
recolectar el café en fruta de las plantaciones y entregarlo al beneficiador. Los productores para
adquirir estandares de alta calidad desarrollan conocimientos en variedades hibridas, procesos
de poda apropiados y medidas para el control de plagas, tomando siempre en cuenta el equilibrio

ecolégico natural (Instituto del Café de Costa Rica, s.f.c.).

En los ultimos afos la mayor produccién de café fruta fue durante las cosechas del 2017
- 2018 y 2019 - 2020, sin embargo, en las ultimas dos cosechas 2020 -2021 y 2021 -2022 se ha
presentado un decrecimiento; este comportamiento se puede visualizar en el Gréfico 4. En la
cosecha 2021 - 2022 la produccién fue de 1 672 509,55 fanegas, lo equivalente al 11,35% menos
gue la cosecha anterior, por lo tanto, la reduccion absoluta fue de 214 084,49 fanegas y con
respecto a la cosecha del 2017 - 2018 fueron 345 425,47 fanegas menos. Dicha tendencia a la
baja ha sido causada por factores como: el clima, bienalidad, escases de insumos para la
fabricacion de fertilizantes y del trasporte internacional de estos (Instituto del Café de Costa Rica,

2022).
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Grafico 4.
Costa Rica. Produccion de café fruta, cosechas 2017 - 2018 a 2021 - 2022.
(Miles de fanegas)

2500 20.00%
15.00%
2000
10.00%
1500 5.00%
0.00%
1000 -5.00%
-10.00%
500
-15.00%
-20.00%
2017-18 2018-19 2019-20 2020-21 2021-22
B Produccion 2017.94 1717.66 1974.8 1886.59 1672.51
e Cambio 9.65% -14.88% 14.97% -4.47% -11.35%

Fuente: Instituto del Café de Costa Rica, 2022.

La cantidad de productores que existian hace diez afios ha disminuido el 49% con respecto
a la cosecha 2021 —2022. Por el contrario, los sectores de firmas beneficiadoras, exportadoras y
torrefactoras se han incrementado, el 65%, 53% y 18% respectivamente (Instituto del Café de
Costa Rica, 2022). En la Tabla 7 se puede distinguir la estructura del sector cafetalero para la

cosecha 2011 - 2012 y 2021 - 2022.

Tabla 7.

Costa Rica. Estructura del sector cafetalero, afios cosecha 2011-2012 y 2021-2022.
Sector Cafetalero 2011-2012 2021-2022 Diferencia
Productores 52,787 26,704 -26,083
Firmas Beneficiadoras 184 304 120
Firmas Exportadoras 61 93 32
Firmas Torrefactoras 55 65 10

Fuente: Instituto del Café de Costa Rica, 2022.
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4.1.2 Analisis de la empresa Unidn Varsan de Monteverde S.A.

Los pioneros en introducir la agricultura del café en Monteverde fueron familias
provenientes del Valle Central a inicios de la década de 1930. Con el fin de conservar ese legado
se crea Unién Varsan, una empresa conformada por 18 familias y durante mas de cuatro
generaciones se han dedicado a la produccion de café en estandares de alta calidad en la regién
de Monteverde. Ademas de desempefiar otro tipo de actividades enfocadas en la agricultura,

conservacion y educacion (Café Monteverde, s.f.a.).

La empresa Unidn Varsan se dedica al cultivo, procesado, tostado y comercializacién del
café, manteniendo siempre un balance entre la produccion y el cuidado por el ambiente, asi
como, desde el aifio 2008 brindan un programa educativo orientado a la produccién sostenible,
gue congrega la pasion por el café, la experiencia en la agricultura y el valor de instruir a

generaciones futuras (Café Monteverde, s.f.a.).

El eje central de la actividad econémica de la Unién Varsan es la produccion de café bajo
la marca Café Monteverde. A raiz de ello, a lo largo del tiempo ha generado servicios, como lo
son las cafeterias Café Monteverde y el ecoturismo Life Monteverde, que le han permitido
competir, diferenciarse y expandirse en el mercado cafetalero. Adicionalmente, cada una de
estas actividades cuenta con su propio registro contable y financiero que determina la

rentabilidad de cada negocio.

Dentro de la industria del café, Unidn Varsan se define en tres aspectos:

1. Es una empresa diversificada, ya que estd compuesta por un portafolio de cadenas de
valor, entre productos y servicios, las cuales estan interrelacionadas entre si por medio de Ia
produccién de café. De manera que cada una de estas cadenas forman parte de un sistema de
valor, el cual segin y como lo establece Porter existe por la interdependencia entre los

proveedores y consumidores de cada cadena.

La cadena de valor mas importante para la empresa Unién Varsan es la correspondiente
a la produccién de Café Monteverde, de ella dependen la existencia de las otras cadenas, la
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cadena de valor de las cafeterias Café Monteverde y la cadena de valor del ecoturismo Life
Monteverde. Asimismo, es importante destacar que las cadenas de valor de las cafeterias Café
Monteverde y el ecoturismo Life Monteverde estan relacionadas entre si, ya que en las caferias
se venden tours y en los tours se hace alusion a las cafeterias; tal cual y como se ejemplifica en

el Esquema 4.

Esquema 4.
Sistema de valor Unién Varsan.

Cadena de valor Café
Monteverde

(producto)

Cadena de Valor Cadena de Valor
Cafeterias Café Ecoturismo Life
Monteverde Monterverde

(servicio) (servicio)

Fuente: elaboracién propia, 2023.

2. Es una empresa con integracién vertical, especificamente, hacia adelante. Debido a
gue esta empresa es propietaria de las fases del proceso productivo del café que se encuentran
mas cercanamente al consumidor final; como, por ejemplo: las cafeterias Café Monteverde, que
son el principal canal de distribucion del Café Monteverde. La integracién vertical de Varsan se

ilustra en el Esquema 5.
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Esquema 5.
Integracion hacia adelante Unidén Varsan.

o — Cultivo
= I

I

Beneficio
@ R I
|
— ! Tostador
[Chcare
Cafeterias ﬁ O
s

.4 Turismo
educativo

Programas de pasatias
y voluntariados

Fuente: elaboracién propia, 2023.
3. Es una empresa clasificada dentro del segmento de micro beneficiadoras, es decir, es

una empresa tostadora de café que cuenta con su propio cultivo, la Imagen 1 da certeza de lo

descrito.

Imagen 1.
Cultivo de café Union Varsan.

Fuente: Café Monteverde, s.f.
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Para entender mejor la composicion de Unién Varsan, al ser un portafolio de cadenas de
valor que tiene como denominador comun el café, se elabora el Esquema 6 en el cual se
desglosan las actividades que la empresa desempefia y que servira de guia para analizar la cadena

de valor de cada producto y servicio.

Esquema 6.
Actividades que desarrolla Unién Varsan.

Unidn Varsan S.A.

Productos Servicios
Produccién Beneficioy
de café tostado Cafeterias Agroturismo
Siembra y resiembras Compras de café (calidad) ;

. . Cafeteria en Monteverde 2k
Mantenimiento de plantaciones Recibidores y transportes Cafeteria en Santa Elena ‘Pjrograr.n’asctljeteducacmn
. . . peracion de tours
Manejo de suelos Operac!t?n beneficio Ventas y programacion de Promocién marca Life

Recoleccion de cosecha Operacién tostadora tours Gestis biental
. . o estion ambienta
Calidad (.1.E| café . Distribucion yvent.as Promocién y mercadeo Responsabilidad social
Produccidn sostenible Despachos al exterior , o
Riego Exportaciones café general Relancr’:es Plblicas
comunales

Fuente: elaboracion propia con informacion de la empresa Union Varsan, 2021.

Seguidamente, de acuerdo con la investigacién realizada se confecciona el analisis de la
composicion de las tres cadenas de valor identificadas para Unidn Varsan, basandose en las

actividades primarias que conforman el enfoque de la cadena de valor de Porter.

4.1.3 Cadena de valor del Café Monteverde

Se inicia con el cultivo y cosecha, eslabdon donde se realizan una serie de actividades,
desde la produccién del almacigo hasta la recoleccion del café en las cinco fincas de la empresa
Unidn Varsan, ubicadas en la regidon de Monteverde, las cuales son: Finca Caiiitas, Finca La Cruz,

Finca Las Nubes, Finca Los Tornos y Finca Turin. Para llevar a cabo estas actividades se necesita
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mensualmente proveedores de insumos agricolas, en su mayoria asociaciones de productores

nacionales como las cooperativas e industrias de suministros.

Cuando la produccién del almacigo se encuentra lista para ser trasplantada, se traslada
desde la finca de Caiitas hacia las demas fincas, en las cuales se han realizado practicas de
plantacidn, tales como: manejo de suelos, preparacién y cuidado del terreno, manejo de sombra
y vientos. Como parte del tratamiento de las plantaciones se realiza la poda y la fertilizacién de
una manera amigable con el ambiente, utilizando abono organico y la produccién de bioinsumos.
Todos estos procesos llevan consigo labores de mantenimiento, de manera que la planta pasa su

proceso natural de desarrollo para luego ser productora.

En el momento que el café estd maduro en fruta, producto final que se obtiene en este
eslabdn, se llevan a cabo actividades como: recoleccidn, transporte y, por ultimo, la entrega del

café.

En los 5 afos cosecha 2018 - 2023 comprendidos en este estudio Union Varsan ha
producido en una cosecha un promedio de 610 fanegas de café maduro en fruta. Ademas, la
empresa también adquiere café de otros cafetaleros de la zona con el fin de tener mas capacidad
de produccién, en promedio compra 434 fanegas por cosecha. Con todo ello logra abastecer las

cafeterias Café Monteverde, las exportaciones que realiza y los puntos de venta.

En el Grafico 5 se muestra la cantidad de fanegas producidas por cada una de las fincas
de Unidn Varsan en diferentes afios cosecha, asi como, la cantidad de fanegas que la empresa
compra a otros a productores de café. Cabe destacar que la finca en la cual los ultimos 5 afios
cosecha ha generado mayor produccién es la de Caiitas. Con respecto al afio cosecha con mayor
cantidad de fanegas producidas por la empresa corresponde al 2022 - 2023, que supera al 2018
— 2019, al agregarsele la produccién de la finca de Turin a partir del 2020, la cual empezé a
mostrar los mejores resultados a partir del aflo cosecha 2021 - 2022. Asimismo, el afio cosecha
2022 - 2023 fue cuando se compré la mayor cantidad de fanegas a otros productores de la region,

lo que implicd un incremento en las ventas.
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Grafico 5.
Unidn Varsan. Produccion fruta por fincas, afios cosecha 2018 - 2023.
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Fuente: elaboracion propia, 2023.

En relacién con lo anterior, en el Grafico 6 se demuestra que la cantidad de café fruta de
Varsan, tomando en cuenta las fanegas compradas a otros proveedores de la region, registra una
tendencia de crecimiento a partir del afio cosecha 2021 - 2022, ya que presentd un incremento
interanual del 72% y para el afio cosecha 2022 - 2023 este incremento fue de 33%. Por lo
contrario, en los afios cosecha 2019 - 2020 y 2020 - 2021 se identifica decrecimiento, causado

por la existencia de la plaga de roya en la cosecha, lo cual provocé que para los siguientes 2 afios
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de cosecha, la mata no produjera nada o muy poco, de manera que las fincas afectadas se vieron

en la necesidad de podar la mata para que esta fuera renovada.

Grafico 6.
Unidn Varsan. Cantidad café fruta, afios cosecha 2018 — 2023.
(Fanegas)
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Fuente: elaboracién propia, 2023.

Es importante mencionar que el desarrollo de las actividades antes mencionadas son
generadoras de empleo fijo para 8 colaboradores de la regidn de Monteverde, caracterizados
con baja escolaridad, quienes reciben el beneficio de poder trabajar en la misma zona y superarse
por medio de las oportunidades que sus patronos le brindan, como lo son: salarios arriba de
minimos legales, aprendizaje de segundas lenguas, conocimiento de técnicas agropecuarias y
desarrollo social. También se generan empleos temporales en tiempos de cosecha de café, lo

cual es aprovechado por mano de obra proveniente de Nicaragua.

En este eslabdn se implementan practicas sostenibles que favorecen la calidad de la fruta,
debido a que Unidn Varsan se enfoca en obtener café de altas calidades para poder venderlo en
mercados exigentes y ofrecerlo como degustacion en sus tours ecolégicos. De esta manera,
puede diferenciarse de sus competidores directos en la region, quienes se enfocan mas en el

volumen que en la calidad.
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En el primer eslabdn de la cadena de valor del reconocido Café Monteverde se identifica
gue tanto la generacién de empleo como la implementacién de practicas sostenibles forman

parte del valor agregado.

En el segundo eslabdén el café maduro en fruta es recibido en el beneficio humedo,
localizado en San Luis de Monteverde, el cual recibe en cada temporada de cosecha entre 1 000
y 1500 fanegas conformadas principalmente por la produccién de Varsan y una minoria generada
por productores de la region de Monteverde. Cuando este es el caso Varsan compra a los
cafetaleros bajo la condicidon de comprar toda la cosecha, con el motivo de recibir el café de la
mejor calidad y no solo los finales de la cosecha, asegurando con esto que puede mantener los

altos estandares de calidad que obtienen de sus propias fincas.

El beneficio de la empresa cuenta con maquinaria especializada que permite por su
funcionalidad iniciar con la clasificacién del café en primera y segunda calidad. Este ultimo se
considera cuando el café tiene algun defecto, ya sea que el grano esté muy brocado o no se haya
desarrollado. Existe también una tercera calidad, la cual es utilizada y distribuida para consumo

nacional, es decir, café que se despacha a marcas comerciales que se venden a nivel nacional.

Posteriormente el café de primera calidad pasa por un proceso de despulpado o
chancado, es decir, separacion de la pulpa de la fruta del café. Luego pasa por una criba, que
realiza dos separaciones, la primera, café chancado vy, la segunda, el café verde, seco o duro; este
ultimo, se une con el café de segunda calidad que se separé desde el proceso inicial. La cantidad
de café verde que se ha entregado al beneficio en las ultimas cosechas es aproximadamente el
15% del total de la produccidn entre todas las fincas de Varsan, es una cantidad pequefia gracias
al buen trabajo que se realiza en las fincas, en cuanto a un manejo de la broca, roya y recoleccion

cuidadosa.

Es importante destacar que los desperdicios de broza son tratados en el beneficio para

convertirlos en abono organico que es utilizado en la huerta y en las fincas.
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En este eslabon, de acuerdo con Café Monteverde (s.f.b.) Unién Varsan emplean los 3

métodos diferentes de molienda mds tradicionales para procesar el café, los cuales son:

e Proceso lavado: se lava el café chancado, es decir, se remueve el mucilago vy
posteriormente se procede a secar.

e Proceso de miel: se seca el café chancado, es decir, no se aplica el proceso de lavado
para remover el mucilago. La dulzura del mucilago se cala en el grano, lo que resulta en un café
dulce y acido.

e Proceso natural: consiste en secar el café maduro en fruta después de la recoleccién,

sin remover la cascara, obteniendo un resultado intenso y brillante.

Imagen 2.
Resultado de los tipos produccion molienda de la empresa Unién Varsan.

Proceso lavado Procesamiento de miel Procesamiento natural

Fuente: Café Monteverde, s.f.b.

El secado en cualquiera de los tres procesos anteriores es al aire libre, asi como, mediante
un horno y secador estdtico, estas herramientas son utilizadas después de que el café ya
estuviera expuesto al sol. Después, de que el café esté totalmente seco se almacena por lotes
dependiendo del afio, y como parte de las actividades de control de calidad que establece la

Unidn Varsan, se muestrea cada lote de café para realizar catacion del mismo.

Finalmente, los lotes de café son transportados hasta al beneficio seco conocido como
Tesoros del Café, el cual es un socio comercial de la empresa que se encuentra ubicado en la
provincia de Cartago. En este beneficio se procede con el alistado del café que consiste en
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remover o pelar el café, sea café bellota (proceso natural) o pergamino (proceso lavado o miel),
guedando solo el grano. Seguidamente, por medio de mdaquinas el grano de café pasa por un
proceso de tres etapas: primero se uniforma el tamafio, segundo se extrae lo que no es café y
tercero se separa por color; el resultado de este proceso es café oro, también denominado grano
verde, el cual es un café de primera calidad o especialidad. Por ultimo, se realiza el empaquetado

de este en bolsas herméticas de yute.

El resultado final de este eslabdn es el café oro, del cual Varsan procesa aproximadamente
35 toneladas por cosecha. A partir de este resultado se desprenden dos vias, el café que se
almacena y exporta a Estados Unidos y el café que regresa a Monteverde para continuar con el

proceso de tueste.

De manera sintetizada, se expone que el beneficiado es un eslabdn generador de valor

agregado a través de:

e Oportunidad laboral para 4 colaboradores de San Luis de Monteverde, con nivel de
educacion de escuela o inclusive menos.

e Establecimiento de una marca que le da identidad al café.

e Logro de una alta calidad en el grano del café.

e Practicas ambientales, mediante la generacién y aplicacién de abono organico.

e Encadenamientos productivos que incluyen la compra de café a productores de la
region de Monteverde, alianzas comerciales con productores de empaques, la relacién comercial
con el beneficio de Cartago, que es totalmente independiente de la empresa Unidn Varsan, y

venta de café de tercera calidad a empresas nacionales.

El tostador, es el tercer eslabdn, Unidn Varsan utiliza un tostador de aire caliente de cama
fluida Sivetz. En este eslabdn de la cadena de valor se realiza el proceso de tueste al grano verde,
a través de diferentes técnicas que determinan las cualidades del café que se va a consumir, las

cuales segun Café Monteverde (s.f.b.) son:

e Asado ligero: brillante y acido con altas notas citricas (420 °F / 215 °C).
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e Asado medio: taza equilibrada de sabor y acidez con una sensacién de boca sedosa
(450 °F / 232 °C).

e Asado oscuro: con consistencia y amargo de chocolate negro (470 °F / 243 °C).

El café tostado es vendido principalmente a las cafeterias Café Monteverde, pero también
mediante comercio electrénico, puntos de venta ubicados tanto dentro como fuera de

Monteverde y en los tours del ecoturismo Life Monteverde.

Dentro de este eslabdn se genera valor agregado al brindar empleo a 2 colabores en la
tostadora y al transportista, quien es el encargado de trasladar el café desde la tostadora hasta
las cafeterias en la zona de San Luis, este es un servicio contratado. Ademas, se genera valor al

producir un café de alta calidad por medio del tipo de tueste utilizado.

Imagen 3.
Tostador de la empresa Union Varsan.

Fuente: Café Monteverde, s.f.b.

La distribucion es el cuarto eslabdn, en el cual se determinan los diferentes tipos de
canales de ventas, para el café grano verde y el café tostado, que permiten la vinculacidn hasta

los clientes finales, tales como:

e Exportacién anual de un contenedor de café grano verde, dirigido solamente a un
cliente extranjero ubicado en Montana y Texas, Estados Unidos.
e E-commerce, logrando ventas de 90 kilos de café tostado lo equivalente a 50 cajas

semanales o 50 unidades por mes, despachado a clientes finales en Canada y Estados Unidos.
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e Las cafeterias Café Monteverde (dos locales), con ventas dos veces por semana de café
tostado para utilizarlo en las cafeterias, ademas, de vender el café a los turistas y locales de la
zona.

e Punto de ventas, que hace referencia a cafeterias, hoteles, restaurantes vy
supermercados dentro de Monteverde, asi como, un supermercado en la GAM.

e Tour de café Life Monteverde, en el cual se puede comprar el café empacado en
diferentes tipos.

e Ademas, forman parte de los clientes finales las marcas de café nacional que compran

el café de tercera calidad.

La generacién de valor agregado hasta el cuarto eslabdn de la cadena de valor del Café
Monteverde se expresa en el Esquema 7, donde cada icono con la estrella representa la
generacién de valor agregado entre los eslabones de la cadena, es decir, desde la fase del cultivo
hasta la de distribucion. Se demuestran dos saltos de generacién de valor en la misma linea de
produccion, por medio de la transformacion del producto y es con esto que la empresa le agrega
valor monetario a su producto final. En el Ultimo eslabdn, se observan los destinos finales de

comercializacidn y distribucidn del café para darle su colocacién en el consumidor final.

Esquema 7.
Generacion de valor agregado en la cadena de valor del Café Monteverde.

Cafeterias

Café Monteverde
:;E ::‘:‘ :E E-Commerce

Puntos de venta

Eco-Turismo
Life Monteverde

Exportaciones

Fuente: elaboracion propia con informacion suministrada por la empresa Unién Varsan, 2023.
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Como parte final de la cadena de valor del Café Monteverde, se encuentra el eslabén de la
comercializacién del producto, en donde Unién Varsan trabaja en establecer como estrategias

de comercializacidn: marketing, redes sociales y publicidad.

Por ultimo, en el Esquema 8 se consolidan todas las actividades por eslabdn descritas en
este de la cadena del valor del Café Monteverde, cadena principal de la empresa Uniéon Varsan,
de la cual se generan dos cadenas de valor. Estas 2 cadenas dentro de este esquema de valor del

Café Monteverde son parte del eslabdn de distribucion.

Esquema 8.
Cadena de valor del Café Monteverde.
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Fuente: elaboracion propia con informacion suministrada por la empresa Unidn Varsan, 2022.
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4.1.4 Cadena de valor de las cafeterias

Las dos cafeterias que tienen nombre propio de la marca Café Monteverde, estan abiertas
al publico a partir de las 8:00 a.m. hasta las 7:00 p.m. y se encuentran ubicadas en el cantén de

Monteverde.

El tostador es el principal proveedor de estas cafeterias, ya que, en ambas, Unicamente
se compra Café Monteverde, el cual se utiliza para tres fines: el primero para la preparacién de
diferentes tipos de bebidas a base de café, el segundo para vender café empacado y el tercero

para molerlo y venderlo en el lugar.

Otros proveedores de estas cafeterias son alrededor de 12 microempresas nacionales,
dedicadas a la reposteria artesanal y a la creacion de articulos de souvenirs, ya sean provenientes

de la zona o externos.

Las cafeterias compran todos sus insumos como una entidad con administracién
centralizada, es decir, su actividad se contabiliza aparte de la produccién del Café Monteverde.
Precisamente, un tercio de las ventas de la tostadora son dirigidas a las cafeterias Café

Monteverde.

En cada cafeteria trabajan 3 colaboradores que se encargan de una buena atencidn al
cliente, asi como, de la elaboracién de bebidas especializadas a base de café, del total de
colaboradores 3 son certificados oficialmente en barismo y los demas tienen el conocimiento y
experiencia en la técnica. Estos factores son determinantes para que las cafeterias sean
consideradas como espacios agradables, con oferta de reposteria de calidad, en donde se puede

tomar un buen café.

El nicho de mercado de las cafeterias esta orientado a los consumidores de café de alta
calidad, conscientes de temas ambientales y sociales en la produccion de este. Los consumidores
finales son turistas nacionales y extranjeros que visitan las cafeterias para tomar café y/o
comprar la bolsa de café tostado, sin embargo, otro cliente final son las personas vecinas que
visitan las cafeterias para comprar y moler el café tostado; el cual se vende a un precio
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diferenciado, siendo este un precio menor que la venta a los turistas, con el fin de beneficiar a la

localidad e incentivar la cultura de comprar café tostado.

Las cafeterias son una estrategia de negocio de la empresa Unién Varsan, al ser el canal
de distribucién que genera mayor volumen de trabajo a la tostadora, asimismo, es lo que le da
presencia a la marca. Adicionalmente, estos establecimientos son aprovechados para exponer

tanto los tipos de café tostado como la venta del tour ecolégico.

Dentro de esta cadena de valor se reconoce como valor agregado: el enfoque en
productos y servicios de calidad, encadenamientos productivos con otros tipos de comercios
locales con actividades como confeccién de articulos de souvenir y elaboracion artesanal de
panes y reposteria, generacién de empleo para 4 personas de la zona con un nivel educativo de
escolaridad y la oportunidad de crecimiento para la empresa al incrementar la rentabilidad en el

eslabdn de tostado de la cadena principal de la produccién del café.

4.1.5 Cadena de valor del ecoturismo y la educacién

La empresa Unidn Varsan desarrolla una tipologia de turismo denominada agro-
ecoturismo bajo la marca Life Monteverde, la cual se enfoca en el dmbito educativo y turistico,
ya que sus tours consisten en la ensefanza sobre la agricultura, la conservacién de la naturaleza,
el comercio justo y practicas de vida mas sostenibles. A través de este servicio, la empresa utiliza
la finca principal ubicada en Canitas de la Sierra de Abangares, para llevar a cabo dos tipos de

actividades, los cuales son programas de educacién y tours de café.

e Educacion

Varsan se beneficia de la particularidad con la que cuenta la zona de Monteverde, al
catalogarse como un centro de estudio de biologia tropical y sostenibilidad, que le permite
impartir programas de educacion dirigidos a un segmento de mercado internacional. Estos
programas reciben grupos de hasta 8 estudiantes, pasantes y voluntarios; los estudiantes pueden

recibir tours de agricultura sostenible en medio dia o un dia completo, los pasantes permanecen
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por instancias de 1 a 3 dias y en el caso de los voluntarios de 1 a 3 semanas. De estos ultimos, la

empresa se favorece por diferentes razones:

e Aportan valor a la reputaciéon de la empresa, porque los turistas admiran el ver
estudiantes trabajando.

e Realizan indirectamente marketing, al transmitir a otras personas la buena experiencia
que viven.

e Contribuyen con la comunidad, por el extenso tiempo de hospedaje.

e En términos monetarios son mds rentables, en el sentido en que la empresa tiene que

invertir menor cantidad de recursos para la atencién.

Es importante resaltar que, aunque los programas educativos estan dirigidos a los
estudiantes extranjeros, Unidon Varsan de igual forma recibe grupos de estudiantes de
universidades nacionales, y por la filosofia con la que esta constituida la empresa, la tarifa es una

muestra simbdlica Unicamente para cubrir gastos directos que se incurra en los mismos.

Brindar el servicio de programas educativos le han permitido a Varsan generar alianzas
estratégicas de largo plazo con colegios y universidades internacionales, asi como, con agencias
de viajes orientadas en turismo educativo. Por lo cual, entre el afno 2018 y 2019 la empresa
recibié aproximadamente 60 grupos, lo que equivale en promedio a 2 573 estudiantes, siendo al
menos 2 000 extranjeros. Lo anterior se ha convertido en un 25% del ingreso de la empresa en

los ultimos ainos.

El Grafico 7 muestra el impacto que tuvo la empresa en lo que respecta a la recepcién de
estudiantes y voluntarios durante la pandemia del COVID - 19, ya que no era posible recibir los
grupos de visitante ni tampoco voluntarios permanentes, sin embargo, a partir del 2022 es
notable la recuperacién en las visitas y sin duda se proyecta un crecimiento mayor a los afios
anteriores. Interesante mencionar que la produccién de café durante la pandemia se mantuvo
constante y la venta al consumidor no se vio tan afectada en café empacado, pero del lado de las
cafeterias si hubo un impacto significativo producto de la disminucién del turismo por las
medidas sanitarias a nivel nacional.
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Grafico 7.
Unidn Varsan. Visitacidon educativa, 2018 — 2022.
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Fuente elaboracidn propia, 2023.

e Ecoturismo

Con respecto al tour de café que vende la empresa, este va mads alld que solo un tour, es
una experiencia que brinda conocimiento, gusto y satisfaccion a quien la vive, que se diferencia
por ser un tour con identidad propia, enfocado en el turismo educativo con base en la produccion
del café de forma sostenible, cultura econémica e histérica de la region, asi como, por ofrecer
degustacion de café en 5 tipos de tuestes. A todos los visitantes se les ofrece degustacidn de café,

esto incluido dentro de la oferta comun del tour.

El segmento de mercado al cual va dirigido el tour de café es al turista extranjero, tiene
una duracién de 2 horas y 30 minutos y consta de visita a la huerta, granja, almacigo, plantaciones
de café y zona de degustaciones. Durante la temporada alta se realizan 2 tours de 10 personas

cada uno, lo que provoca que en esta época se reciban hasta 30 turistas al dia.
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En el Gréfico 8 se muestra la cantidad de turista que ha recibido Unién Varsan en los
ultimos afios. El afio 2022 es el afio récord en cantidad de turistas recibidos, el incremento

interanual representa mas del 100%.

Grafico 8.
Union Varsan. Visitacidn por turista, 2018 — 2022.
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Fuente elaboracidn propia, 2023.

Lo anterior, le permite a la empresa generar estrategias comerciales mediante
intermediarios tradicionales que brindan recomendaciones, como los son agencias de viajes y
hoteles de la zona, sin embargo, los puntos de venta con mayor reservacién de tours de café lo
son los sitios web y las cafeterias Café Monteverde. Por lo tanto, la mayoria de los tours nacen

de la venta directa de la misma empresa, sin intermediacion.

Otro objetivo de los tours es vender souvenirs y café tostado. Ademads, buscar de alguna
manera que ese turista se vuelva cliente y portador de una buena experiencia con un mensaje

que pueda compartir con otras personas que sean clientes potenciales.

Para brindar el servicio de programas educativos y tours de café, la Union Varsan

mantiene relaciones comerciales con proveedores nacionales como:

e Agro ferreterias: a las cuales se les realizan compras mensuales de alimento para los

animales de la granja e insumos para dar mantenimiento a la huerta y plantaciones de la finca.
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e Servicios de hospedaje: tanto para los estudiantes como turistas.

e Servicios de transporte: para el desplazamiento de los estudiantes como de los
turistas.

e A nivel educativo: Instituto Monteverde, Centro Panamericano de Idiomas, Colegio de

Santa Elena, la Escuela Creativa y universidades en Estados Unidos.

En el ambito laboral del ecoturismo Life Monteverde trabajan 8 personas de Cafiitas y Los
Tornos, con un nivel de escolaridad secundaria completa y bachiller. Estas personas se
distribuyen en dreas: administrativas, cocina, gerencia, mantenimiento y atencion de programas
educativos y tours de café. Cabe resaltar que los colaboradores son considerados como
multifacéticos, por ejemplo, quienes son guias turisticos también tienen labores de

mantenimiento.

Al analizar esta cadena de valor se identifica que mediante sus eslabones hay valor
agregado, al sostener encadenamientos productivos con multiples empresas del sector turistico,
generar empleo y aportar indirectamente beneficios socioecondmicos a la comunidad e ingresos
a diferentes negocios de la zona de Monteverde, tanto a través de la atraccion turistica como por
programa educativo Life Monteverde. Adicionalmente, desde la perspectiva social, Unidn Varsan
brinda la oportunidad a las personas locales de visitar la finca para que desempefien diferentes

actividades deportivas y de recreacion, sin ningun tipo de costos.

Con base en lo anterior, se confecciona la cadena de valor del turismo de Varsan, la cual
contempla el programa educativo Life Monteverde, debido a que la mayoria de los estudiantes
pasantes o voluntarios provienen del extranjero. Ademas, el disefio de esta cadena se
fundamenta de lo mencionado en el Capitulo 2. Marco Tedrico, donde se indica que segun Altés
(2006) los eslabones de la cadena de valor del turismo son los servicios que brindan las empresas

del sector privado.

A continuacién, en el Esquema 9 se detalla los eslabones que forman parte de la cadena
de valor del turismo, iniciando con los entes organizadores del viaje en el pais emisor, que

facilitan la decisiéon de viajar al turista. Seguidamente, se ubican en el pais destino una variedad
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de industrias independientes y relacionadas entre si, como lo son el transporte, el alojamiento,

la gastronomia, el entretenimiento y el comercio.

Esquema 9.
Cadena de valor del turismo de la empresa Union Varsan.
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Fuente: elaboracidn propia, 2023.
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4.2 Actividades innovadoras que mejoran la competitividad de la empresa Union Varsan

de Monteverde S.A. en comparacion con el entorno de la industria cafetalera

4.2.1 Entorno de la empresa Unidn Varsan

La empresa Varsan es una compaiiia diversificada en el mercado costarricense, la cual se
desempeiia en una industria tradicional que es el cultivo y comercializacién del café, pero que
también integra su actividad principal con otras complementarias. Sin embargo, para poder
sostenerse en un entorno competitivo es necesario implementar estrategias mercadolégicas, las
cuales dan impulso al negocio y permiten apalancar cada una de las actividades de manera que
sean sostenibles econdmicamente en el tiempo. La diversificacién de actividades trae
oportunidades, pero también genera riesgo en la implementacién, estas son situaciones para

considerar cuando se esta insertando dentro de una industria especifica.

La zona de Monteverde se caracteriza principalmente por la actividad turistica que se
enfatiza en el aprovechamiento sostenible que se les da a los recursos naturales, de manera que
los visitantes llegan a la localidad al ser atraidos por las bellezas naturales y por las actividades
de interés de los diferentes tipos de turismo existentes, ya sean de aventura, cientificas y
ecoldgicas. Es a partir de ello que los habitantes de la zona aprovechan sus posibilidades para
obtener ganancias a partir del turismo, generando valor agregado por medio de las actividades

en las cuales pueden desempenarse.

Unidn Varsan es un ejemplo de empresa que ha tomado las ventajas que brinda la zona
para poder desarrollar su actividad dentro de sus posibilidades econdmicas y sus alcances
competitivos, por medio de integraciones horizontales internas y verticales en lo que respecta a
la conformacién de su propia cadena productiva. De esta manera, son muchas las familias de la
zona que se benefician con la generacion de empleo y también con los encadenamientos que las

mismas actividades generan a la industria en general.

Para poder comprender el impacto directo e indirecto que una empresa aporta a una

localidad, este caso de estudio de Unidn Varsan permite analizar todas las actividades propias
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del negocio del café y, por otra parte, toda la cartera de negocios innovadores con los cuales
encontré oportunidades que ha logrado canalizar en actividades de indole econdmico que
ademds de generar ganancias a la empresa, también aportan desarrollo y bienestar a la
poblacién. La innovacién no siempre tiene relaciéon directa con la tecnologia, puede ser también

pensamientos distintos que aporten en diferentes campos.

La industria cafetalera tradicional se caracteriza por acumular productores cafetaleros
bajo tipos de organizacién empresarial: empresas familiares e individuales (Sociedades
Andnimas), cooperativas o parte de un grupo empresarial nacional (Diaz et al., 2022). Estas
empresas procesan el café para diferentes tipos de comercializacion, principalmente de venta al
detalle, y como parte de sus diferentes enfoques buscan integrar actividades agricolas con otros
temas; como por ejemplo el turismo, con el fin de comercializar productos de manera directa y

atraer clientes para otras actividades lucrativas.

En los resultados de la encuesta aplicada a empresas tostadoras de café en Costa Rica,
durante los meses de octubre del 2020 y marzo del 2021, se demuestra que el total de las
empresas encuestadas de las regiones cafetaleras Los Santos, Valle Occidental y GAM,
consideradas como empresas familiares se dedican en 71% a la comercializacidén de café y en un
72% a la comercializacidn de otros productos. Las empresas individuales y cooperativas tienen
una participacion en la comercializacion del café en un 12%, mientras que en otros productos del

20% y 8% respectivamente (Diaz et al., 2022).
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Tabla 8.
Costa Rica. Empresas tostadoras por tipo de gestidn segtin especializacion en producto. Regiones
GAM, Los Santos y Valle Occidental.

(% en total regional por producto)

Tipo d‘e .geSt.l?n y Los Santos Valle Occidental GAM Total
especializacion

. .. , Otros . Otros . Otros , Otros
Tipo de gestion Café productos Café productos Café productos Café productos
E famili

mpresa tamitiar 68% 75% 83% 86% 67% 60% 71% 72%
Individual 16% 13% 0% 0% 11% 40% 12% 20%
Cooperativa 11% 13% 17% 14% 11% 0% 12% 8%
Parte de un grupo
empresarial 5% 0% 0% 0% 11% 0% 6% 0%
nacional
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fuente: Diaz et al., 2022.

Las actividades innovadoras, para efectos de este estudio, se explican como las
oportunidades que la empresa reconoce y aplica para el desempefo correcto de su negocio, las
cuales diversifican la oferta productiva del café, y que conforman un negocio que genera valor
agregado en si misma. Por otro lado, actividad innovadora también es el aprovechamiento de
técnicas de mercadeo modernas, plataformas tecnoldgicas y esquemas de comercializacién que
implementa dentro de sus posibilidades, ubicadas en una empresa de limitado alcance

econdémico y que se desenvuelve en actividades rurales.

La actividad innovadora hace referencia a la diferenciacion que intenta hacer la empresa
con el fin de aprovechar oportunidades frente a sus competidores, obtener la mayor
productividad posible de sus recursos escasos y traducir estos esfuerzos en ganancias, es decir,
cada una de las actividades genera valor agregado al introducir técnicas para innovacién. Pero
para darle caracter innovador a una actividad, ademas de representar diferenciacién debe
entenderse como un enfoque moderno como complemento de la actividad central, pero a la vez,

un negocio generador de ganancias o facilitador de crecimiento para la compaiia.
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e Marketing comercial

Esta empresa tiene una estructura comercial que se compone por diferentes marcas que
expone al publico de acuerdo con sus actividades. La marca comercial de sus productos es Café
de Monteverde, un nombre muy comercial dado que representa la zona tan reconocida por sus
bellezas naturales. Adicionalmente, expone esta marca por medio de sus 2 cafeterias
estratégicamente ubicadas en la misma localidad, las cuales reciben el mismo nombre de la

marca, Café Monteverde.

Su marca comercial también posee otra marca llamada Life Monteverde en
representacién de su oferta de servicios que son los tours de campo, enfocados en café,
educacién sostenible y voluntariados. Con ella le da un enfoque mas ecoldgico a la empresa,
caracteristica que también queda plasmada en el contenido educativo que expresan en sus tours
con todos los visitantes. La direccién de la marca es hacia el turismo internacional principalmente,

por lo tanto, se trata de que el nombre de esta capte la atencién del turista extranjero.

El marketing en esta empresa es fundamental para lograr la colocacion de sus productos
y servicios, para esto deben ser muy estratégicos porque el foco es hacer llegar el mensaje. Las
estrategias que ejecutan van en dos sentidos: hacia el mercado local y, por otro lado,

internacional.

En el mercado local se trata primordialmente de promocionar el producto directamente
hacia el consumo que se vale de sus cafeterias ubicadas estratégicamente en la zona, asi como
por medio del nombre de la marca Café Monteverde, la cual es totalmente alusiva a la localidad
del mismo nombre porque es un destino turistico mundialmente reconocido, también las
cafeterias son un medio directo de vender los tours ofertando a los clientes. Adicionalmente, las
redes sociales y la comunicacién directa entre clientes es otro medio relevante en la adquisicion

de espacio en el mercado local.

Para el mercado internacional la principal herramienta de marketing es el e-commerce

por medio de diferentes canales virtuales, entre ellos: ofertas en linea como Marketplace de
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Amazon, Shopify, PayPal, 2Checkout, GoDaddy, DHL, artesanos, pagina web propia y redes
sociales. Ademas, existen sociedades con empresas turisticas, sin embargo, estas son de menor

relevancia en cuanto a ganancias se refiere.

¢ Enfoque desarrollo sostenible

Unidn Varsan es un caso de organizacidon que integra actividades agricolas tradicionales
con otras actividades innovadoras modernas con el fin de maximizar ingresos, dar aporte
socioecondmico a la comunidad y dar un mensaje claro de sostenibilidad ecolégica. La zona en la
gue se desempeiia es turistica por excelencia y de alta visitacidn internacional, pero también ha
sido agricola histéricamente, por lo que es muy comun que las personas terratenientes y las

empresas integren ambas actividades.

Una actividad clave para la empresa es la venta de tours de café, pero con contenido
educativo en el sentido ecoldgico y sostenible. Se comercializan los tours con varios enfoques de
acuerdo a las necesidades y preferencias del cliente, si este quiere una experiencia enriquecedora
y de mucho aprendizaje, se le vende un tour con enfoque ecoldgico, aprovechando el
conocimiento de los guias y la oferta variada que tiene la finca turistica, siempre manteniendo al
café como eje central de la actividad; por otro lado, también se le da una oferta mas simplificada
gue se trata de mostrar la actividad cafetalera, todas sus etapas, sus demostraciones, que
continua siendo muy educativo, pero que ocupe menor tiempo al cliente. La clave de
comercializacién de estos tours es generar interés y agrado al turista por medio de la experiencia
que supere expectativas y que quieran recomendar y repetir, esto es lo que hace que esta

actividad del negocio sea diferente e innovadora.

e Estructura de la empresa

La oferta de bienes y servicios se resume en venta de café y en venta de servicios turisticos
por medio de los tours. La venta del café se conforma desde la produccidon hasta su venta al
consumidor final, en ese proceso se cumplen varias fases de venta interna en la cadena comercial

de la empresa, donde el producto cumple procesos de transformacién hasta venderse en
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cafeterias internas o empacado para la exportacion y en menor parte en venta comercial
nacional. Esta empresa desarrolla un encadenamiento productivo vertical que trata de
aprovechar en todas sus fases, es con esto que marca un estilo dentro de la industria cafetalera,

saliéndose de lo comun.

Como ya se menciond anteriormente, esta empresa también ofrece sus servicios
turisticos, para que esto prospere, aprovecha la gran capacidad administrativa que posee, con
personal muy calificado que sabe la manera correcta de exponer su oferta y ademas se dedica a
investigar el entorno para evitar rezagos. También, toda la mano de obra que se encarga de los
tours es calificada en lenguas extranjeras, de esta manera asegura su posibilidad de atender al

cliente meta, que es el extranjero.

En Costa Rica se ha vuelto comin que las empresas agricolas intenten diversificar sus
actividades con el fin de obtener mas ganancias, poder complementar y sostener sus labores
agro, las cuales con el pasar del tiempo se han vuelto dificiles de llevar en términos de inversién
y demas complicaciones derivadas del comercio. El turismo es un importante aliado de las
empresas agricolas, esto porque se aprovecha las riquezas naturales y permite generar un

complemento de actividades.

4.2.2 Benchmarking de la industria cafetalera para la empresa Unién Varsan

En cuanto a la finalidad de identificar las actividades innovadoras que desarrolla la Unién
Varsan a través de sus diferentes productos y servicios, en este de caso de estudio se aplica un
benchmarking tipo comparativo. El cual, basado en la teoria de benchmarking del libro de
Spendolini (1994), consiste en comparar los productos y servicios de los competidores directos

gue cuentan con el mismo mercado.

Para iniciar con el benchmarking, el primer paso es elegir las empresas con las cuales se
va a comparar Unidn Varsan, tanto dentro como fuera de Monteverde. Para ello se recurrié al
cuerpo gerencial de la empresa, considerando empresas competitivas que poseen igual nicho de

mercado y que se desenvuelven en el mismo ambito, es decir, la produccion de café y las
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actividades complementarias que se derivan de ella. Dentro de Monteverde se eligen la totalidad
de empresas que desarrollan la misma actividad comercial que Varsan, las cuales son Don Juany
El Trapiche, mientras que a nivel externo se seleccionan tres empresas nacionales: Britt, ubicada
en Heredia, Tres Generaciones, ubicada en Alajuela, y Coopedota, ubicada en Santa Maria de
Dota; las primeras dos empresas forman parte de la GAM vy la tercera en la region cafetalera de

la Zona de los Santos.

El segundo paso del benchmarking es definir el objetivo de la aplicacion de este
instrumento, el cual es encontrar la diferenciacion de la empresa Unidn Varsan con respecto a
sus competidores, y para ello se necesita considerar los elementos que esta empresa tiene en los
niveles de produccion, distribucion y comercializacidn en sus 3 cadenas de valor. Por lo tanto, es
fundamental definir los criterios de seleccién que se quieren analizar, los cuales son
caracteristicas y componentes propios de las cadenas de valor Café Monteverde, cafeterias y

ecoturismo y educacidn; seguidamente, se detallan:

A nivel de producto, la produccion de café:

e Tener su propio cultivo, cosecha, beneficio y tostador.

e Contar con la implementacién de e-commerce, de manera que una persona en
cualquier parte del mundo por medio de conexién a internet y utilizando un dispositivo
electrénico (celular, computadora o Tablet) pueda comprar café. Cabe destacar que el tipo de
comercio electréonico valorado es el Business to Consumer (B2C), caracterizado mas
habitualmente por la venta en linea por medio de un carrito de compras instalado en la pagina
web de la empresa, Marketplace y redes sociales.

e Realizar exportaciones.

e Enfocarse en la produccién de café de una manera amigable con el ambiente, lo cual
se valida de las descripciones publicadas en el ambito de compromiso sostenible, asi como,
también por medio de certificaciones, tales como: Certificacion de Amigo de la Tierra para la
agricultura sostenible, Acciones de mitigacién apropiadas a nivel nacional (NAMA), Bandera Azul

Ecoldgica Costa Rica, Carbono Neutral, entre otros.
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A nivel de servicio, cafeteria, ecoturismo y educacion:

Con respecto a la cafeteria se considera aquel establecimiento con su propia marca de
café, que vende café, bebidas a base de café y cierto tipo de alimentos, como reposteria
artesanal, ademas de ofrecer café empacado y venta souvenirs. Es importante aclarar que no se
considera cafeteria, un lugar de venta de comida tipica y bebidas tradicionales, en donde también

se venda café.
En el caso del ecoturismo y educacién se toma en cuenta lo siguiente:

e El tour debe ser exclusivo de café, es decir, que no se exponga sobre otro tipo de
productos como cafia de azlcar y chocolate.

e Durante el tour se realiza degustacidn con varios tipos de tuestes no solamente uno.

e Duracion del tour igual o superior a 1 horay 30 minutos, para que sea provechoso para
el cliente.

e Eltour debe impartirse mas alla del idioma espafiol e inglés.

e Elprecio del tour por adultos para foraneos como nacionales debe oscilar entre los $20
y $45, ya que es lo comun en el mercado.

e Implementacién del e-commerce, de manera que una persona en cualquier parte del
mundo pueda comprar la entrada al tour. Cabe destacar que el tipo de comercio electrénico
valorado es el B2C, caracterizado mas habitualmente por la venta en linea por medio de un carrito
de compras instalado en la pagina web de la empresa, Marketplace y redes sociales.

e Eltour cuenta con otro tipo de atracciones independiente la produccién de café, como,
por ejemplo: granja, huerta, paseos en chapulin, tours de café integrados con atracciones
turisticas del pais, entre otros.

e Tours educativos, se evalla la existencia de programas educativos enfocados en las
practicas sostenibles en el campo agropecuario y que vayan dirigidos a estudiantes universitarios

nacionales e internacionales, ya sea mediante pasantias como voluntariados.

El tercer paso del benchmarking es recolectar datos, por lo cual, conviene subrayar que,

la evaluacion comparativa se realiza mediante la recopilacion de datos que se obtuvo ante la
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observacion de paginas web y redes sociales de cada una de las empresas. Asi como, por medio
del servicio al cliente, al realizar algunas consultas directas a través de la aplicacién de WhatsApp

o bien visualizando la opcidon de catalogo de la misma aplicacién.

El cuarto paso es comparar los datos recolectados, en este paso, bajo los criterios de
seleccion ya mencionados, en el segundo paso, se compara Unién Varsan con las empresas
seleccionadas, en el primer paso, dentro y fuera de Monteverde. Dicha comparacién mantiene
la misma estructura, es decir, se realiza la agrupacion de las caracteristicas y componentes por
cadena de valor segln el tipo de producto y servicio, indicando a través del icono de check que

la empresa cuenta con ese rubro, por el contrario, el icono de equis indica que no lo tiene.

A continuacién, los hallazgos arrojados del benchmarking comparativo dentro de

Monteverde, los resultados del benchmarking se pueden visualizar en la Tabla 9.
e Produccién de café:

La actividad del beneficiado en la produccidon de café es el factor que diferencia a la
empresa Unidon Varsan de Don Juan Tours y El Trapiche Tour, esto porque esta empresa posee
un beneficio himedo para abastecer el 100% del café cultivado en sus fincas, las otras empresas
tienen solamente un beneficio a nivel demostrativo que forma parte del tour de café. Con esto,

implica que estas empresas deban buscar firmas beneficiadoras para poder procesar el café.

A pesar de que las tres empresas analizadas y ubicadas en Monteverde han evolucionado
en la transformacion digital implementando el comercio electrénico, solamente Unidn Varsan
vende el café en linea por medio de su pagina web y redes sociales, asi como, también mediante
plataformas internacionales de Marketplace como los Amazon y Shopify. Mientras que, Don Juan
Tours vende el café en linea por medio de su pagina web y redes sociales y El Trapiche Tour

solamente en redes sociales.
e Cafeterias:

La empresa Union Varsan es la Unica que mantiene cafeterias con su propia marca de café

dentro Monteverde, en las cuales ofrece venta de: bebidas a base de café, café empacado,
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reposteria artesanal y souvenirs. Como se ha dicho anteriormente, a nivel financiero las
cafeterias son un negocio independiente de la produccién del café, a pesar de pertenecer a la

misma empresa, y son el principal consumidor final del tostador de café.
e Ecoturismo y educacion:

En la region de Monteverde Varsan predomina en cuanto al ecoturismo y educacion, dado
gue brinda exclusivamente el 50% de los elementos considerados para este servicio. En otras
palabras, de los 8 criterios de seleccién que se compararon esta empresa ofrece cuatro de forma
exclusiva en sus tours, los cuales son: tour enfocado Unicamente en café, las otras empresas
brindan el tour explicando ademas de la produccién de café, la produccion de chocolate y cana
de azlcar; degustaciéon de variedades de café segln tipos de tuestes, las demas solamente
realizan degustacion de un tipo de café; es el Unico que se imparte en tres idiomas, en efecto, es
el Unico que integra el idioma francés; y por ultimo, pero no menos importante, tiene una
orientacién 100% educativa, porque implementa estrategias para abrir nuevos mercados, al

recibir estudiantes nacionales y extranjeros ya sean como pasantes o voluntarios.

Tabla 9.
Benchmarking comparativo dentro de Monteverde.

Criterios de seleccion Unidn Varsan Don Juan El Trapiche
Produccion de café e Mg e
Cultivo y cosecha e N4 e
Beneficiado o b4 b4

Producto  |Tostado e N o
Comercializacion mediante e-commerce e 4 v
Exportaciones Ve Mg Ve
Practicas sostenibles e « e
Cafeterias of b4 b4
Venta bebidas a base de café y café empacado o b4 b4
Venta de reposteria artesanal o ® ®
Venta souvenirs e b4 b4
Ecoturismo y educacién o N4 e
Exclusivo de café f b4 b4

Servicio  |Degustacidn de variedades de café o b4 b4
Duracién (igual o superior a 1 hora y 30 minutos) o o e
Trilingiie (espafial, inglés y francés) o b4 b4
Precio (entre $20 y $45) o o o
Comercializacién mediante e-commerce o g e
Otras actracciones Ve Mg Ve
Estudiantes pasantes o voluntarios o b4 b4

Fuente: elaboracion propia con informacion de las paginas web y redes sociales de cada empresa, 2023.
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Seguidamente, los hallazgos arrojados del benchmarking comparativo fuera de

Monteverde, los resultados del benchmarking se pueden visualizar en la Tabla 10.

Se logra determinar que en los servicios de ecoturismo y educacidn se encuentra el factor
diferenciador que tiene la empresa Unién Varsan con respecto a las empresas Britt, Tres
Generaciones y Coopedota, ya que en la Tabla 10 se visualiza como estas empresas tienen una
“X” en los criterios de seleccidn trilinglie y estudiantes pasantes o voluntariados, lo cual indica
gue no brindan estos elementos. Lo antepuesto, considerando que estas empresas desenvuelven
las mismas caracteristicas y componentes a nivel de la produccién de café y pertenencia de

cafeterias con la marca del café.

Ahora bien, Varsan a nivel del ecoturismo y educacién sigue destacdndose por su
exclusividad en los tours de café, en cuanto a rubros como: cantidad de idiomas ofrecidos y
estrategia de expansidn a partir de nuevos mercados enfocados al turismo educativo, mediante

sus programas de pasantias o voluntariados para estudiantes nacionales y extranjeros.

Tabla 10.
Benchmarking comparativo fuera de Monteverde.

Criterios de seleccion Unidn Varsan Britt Tres Generaciones CoopeDota
Produccién de café e 4 4 o
Cultivo y cosecha o o o o
Beneficiado ¥4 o o of

Producto  |Tostado s o 4 4
Comercializacion mediante e-commerce e o 4 o
Exportaciones o v o o
Practicas sostenibles Y4 o o of
Cafeterias e 4 Y4 o
Venta bebidas a base de café y café empacado o o ¥4 o
Venta de reposteria artesanal V4 o o« o
Venta souvenirs Y4 o o of
Ecoturismo y educacion e 4 4 o
Exclusivo de café o N o o

Servicio  |Degustacion de variedades de café « « o« o
Duracién (igual o superior a 1 hora y 30 minutos) Y4 « o of
Trilingiie (espafiol, inglés y franceés) e ® ® b4
Precio (entre $20 y $45) o o o of
Comercializacion mediante e-commerce o« o o« o
Otras actracciones Y4 o o of
Estudiantes pasantes o voluntarios e b 4 ® b4

Fuente: elaboracion propia con informacion de las paginas web y redes sociales de cada empresa, 2023.
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Ahora bien, como quinto paso del benchmarking, se identifican los puntos positivos y
negativos, ya que el andlisis comparativo entre empresas competidoras directas es vital para la
empresa en estudio. Especificamente en este caso, en vista de que Unidn Varsan cuenta con el
conocimiento de lo que realizan las demas empresas, puede tomar decisiones estratégicas para
crear nuevos productos y servicios, o bien, que los productos y servicios ya ofrecidos evolucionen,
sean insertados y adaptados por los compradores. De esta manera, cada producto y servicio se

puede asemejar mas a la competencia y ser mas competitivos dentro del mercado.

De acuerdo con los resultados de los dos benchmarking comparativos realizados, tanto
dentro como fuera de Monteverde, se concluye que Unidn Varsan se diferencia de sus
competidores directos, porque cuenta con caracteristicas y componentes adicionales en los
productos y servicios que brinda. Esto quiere decir que en dicha comparacion no existe
caracteristicas y componentes que Unién Varsan no posea con respecto a las otras empresas, ya
que el caso de estudio es Varsan y no las demas empresas. Sin embargo, esto no implica que la
empresa pueda tomar en consideracion aspectos nuevos, ya sea en los productos y servicios que
ya tiene o creando nuevos, lo cual como una empresa diversificada le permita mantener mas
bienes diferenciadores, generar impactos positivos en sus ventas y alcanzar la escalabilidad en el

tiempo.

4.2.3 Identificacion de las actividades innovadoras de la empresa Unién Varsan

De acuerdo con lo mencionado en el marco tedrico, segun Intxaurburu y Ochoa (2005),
para efectos de la empresa en estudio, bajo el objetivo de lograr un excelencia y mejora continua,
se debe considerar en primer lugar, el andlisis de la comparacién entre empresas y en segundo

lugar, continuar el enfocandose en variables como el aprendizaje, conocimiento y adaptacidn.

No obstante, alcanzar la excelencia y mejora continua para la empresa Unidn Varsan, no
es el propdsito de esta investigaciéon. Con la ejecucién del benchmarking comparativo, se
pretende identificar qué es lo que hace o tiene diferente Unién Varsan con respecto a las demas
empresas. De esta forma, poder definir si esos aspectos diferenciadores son practicas

innovadoras que, consecuentemente, le permiten ser una empresa competitiva.
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Bajo el concepto de innovacion definido por Corrales y Gonzalez, que se utiliza en esta

investigacion:

(...) se entenderd entonces como una serie de cambios y mejoras que impulsen en el
desarrollo de nuevos productos, procesos, organizacion del trabajo o actividades de
comercializacidn, es decir, sin que necesariamente el resultado de la innovacion sea un
producto de mercado; ademas, donde su gestidn surja de procesos de difusién del
conocimiento en los diferentes espacios interactivos de aprendizaje que existan en las

empresas y en la sociedad. (2017, p.5)

La empresa Unidn Varsan es creadora de actividades innovadoras que la convierten en
una empresa competitiva dentro del ambito en el cual se desenvuelve, tanto a nivel agricola
como turistico. Dado que se introducen caracteristicas y componentes novedosos en los
productos y servicios que ofrecen en el mercado con respecto a sus competidores, lo cual, le
permite diversificarse, expandirse y mejorar estratégicamente, sin necesidad de imponer
cambios tecnoldgicos. Por lo tanto, se demuestra en este caso de estudio como lo expuesto por

Corrales y Gonzalez es aplicado:

(...) la capacidad de innovacion de las empresas depende en buena medida de las
capacidades de la fuerza de trabajo. Por lo tanto, una inversidn en las personas,
destinada a aumentar sus capacidades, tiene un efecto doble. Por un lado, aumenta la
empleabilidad, mientras que, por otro lado, tiene un efecto sobre la productividad y la

competitividad de una empresa (Ruiz - Mejias, 2007). (2017, p.3)

Las capacidades de la fuerza laboral juegan un papel elemental en la innovacién a nivel
del ecoturismo y educacién en Varsan. Debido a que los empleados a lo largo de su trayectoria
por la empresa han adquirido conocimiento en temas de practicas sostenibles y desarrollado
habilidades que les permiten impartir el tour con un enfoque educativo ofrecido en 3 idiomas,
gracias a ello es que la empresa es la Unica que brinda ese tipo de turismo dentro y fuera de
Monteverde; para ejemplificar los descrito, el guia turistico cuando empez6 a trabajar en Varsan

solo hablaba espafiol, actualmente habla inglés y francés.
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Con el fin de definir las actividades innovadoras de la empresa Unién Varsan, en los
Graficos 9, 10 y 11 se expone de una manera distinta los resultados del benchmarking
comparativo realizado. Cabe resaltar que, en dichos graficos en la clasificacion de empresas

dentro de Monteverde no se contempla Unién Varsan, solamente los competidores directos.

En el Grafico 9 sobre la produccion de café en empresas dentro y fuera de Monteverde,
se logra determinar que ninguna del total de empresas seleccionadas en el benchmarking y
ubicadas en Monteverde posee su propio beneficio, mientras que fuera de Monteverde el 100%
de las empresas seleccionadas en el benchmarking cuentan con: cultivo y cosecha, beneficio y
tostado propio; comercializan el café mediante e-commerce; realizan exportaciones y aplican
practicas sostenibles en su produccién. Lo que demuestra que Unién Varsan en cuanto a la
produccion de café tiene ventaja competitiva a nivel interno, es decir, dentro de Monteverde,
porgue es la Unica empresa que posee su propio beneficio himedo y desarrolla el proceso de

transformacion del café cosechado hacia el café pergamino.

Grafico 9.
Comparativo de actividades de la cadena de valor dentro y fuera de Monteverde.
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Fuente: elaboracion propia, 2023.
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En cuanto a la adquisicién de cafeterias, en el Grafico 10, se logra determinar que ninguna
de las empresas seleccionadas en el benchmarking y ubicadas en Monteverde no tienen
establecimientos comerciales considerados como cafeterias con su propia marca de café. Por el
contrario, a lo externo, fuera de Monteverde todas las empresas cuentan con sus propias
cafeterias en donde venden lo mismo que Unidn Varsan: bebidas a base de café, café empacado,
reposteria artesanal y souvenirs. Nuevamente, Unidn Varsan sostiene ventaja competitiva con
respecto a las empresas que se encuentran dentro de Monteverde, al ser la Unica que apertura

cafeterias de manera estratégicamente para expandir el negocio de café.

Grafico 10.
Comparativo de servicios ofrecidos por las cafeterias dentro y fuera de Monteverde.
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Fuente: elaboracion propia, 2023.

En el Grafico 11 relacionado con el ecoturismo y educacion en empresas fuera y dentro
de Monteverde, se muestra como la variable trilinglie y pasantes o voluntarios se encuentran en
0%. Lo que significa que ninguna de las empresas seleccionadas en el benchmarking dentro como
fuera Monteverde se enfocan en impartir sus tours en tres idiomas, asi como, tampoco en
implementar pasantias y voluntariados tanto para estudiantes nacionales como extranjeros. Por

lo que, se llega a concluir que el ecoturismo y la educacién son la actividad primordial que

78



diferencia y hace competitiva a la empresa Unidn Varsan. Ademas, es de relevancia destacar que,
dentro de Monteverde, Unién Varsan es innovadora con respecto a la competencia, es la Unica
empresa que brinda tours exclusivos en café y ofrece una degustacion de variedades de tueste.
Grafico 11.

Comparativo del portafolio de actividades incorporadas al ecoturismo y educacién dentro y fuera de
Monteverde.
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Fuente: elaboracion propia, 2023.

De acuerdo con el planteamiento anterior y lo definido por la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmico y Oficina Europea de Estadistica (2012), el tipo de
innovacion de producto hace referencia a la creacién de nuevos productos o a todo lo conexo
con las modificaciones a las caracteristicas de los productos ya presentes. Unién Varsan presenta
innovacion de producto, debido a la creacién de un nuevo servicio mediante las cafeterias Café
Monteverde, asi como, por los cambios en las caracteristicas y componentes de un bien y/o

servicio ya existente, como lo son:

e Produccién de café (bien): contar con un beneficio himedo.
e Ecoturismo y educacion (servicio): tours exclusivos de café, degustaciones de mas de
un tipo de tueste, tours impartidos en 3 idiomas y creacién de tours educativos y programas

estudiantiles enfocados pasantias y voluntariados.
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Segun lo establecido por Orozco et al. (2015), en el Manual para la Gestién de la
Innovacion, tanto la creacién de un nuevo servicio como las modificaciones realizadas por Unién
Varsan en sus bienes y servicios, conlleva a la clasificacion de actividades innovadoras para la

empresa y a nivel local, las cuales se explican a continuacion:

e Actividades innovadoras para la empresa: son aquellas que ya existe en otras
empresas. A pesar de que dentro de Monteverde las empresas seleccionadas no cuentan con un
beneficio himedo, cafeterias de su propia marcay tours exclusivos en café que incluyan variedad
de degustaciones, en el ambito de la industria cafetalera nacional ya es algo que se conoce.

e Actividades innovadoras a nivel local: son diferenciadoras en el pais, las empresas con
las cuales se compard Varsan, dentro como fuera de Monteverde, ninguna imparte tours
trilinglies con un enfoque educativo ni tampoco ha implementado programas de pasantias y
voluntariados. El contexto en que Varsan integra personas a capacitarse y recibir experiencias de
concientizacion hacia el medio ambiente es lo que la hace una empresa diferente respecto a las

comparadas.

Una limitacién que se reconoce en el desarrollo de la actividad cafetalera, segin Diaz et
al. (2021), es crear y apropiarse del valor agregado por parte de los productores, esto porque hay
poca integracién de actividades en el negocio, pues pocos productores aprovechan el valor de la
transformacion que puede generarles un micro beneficio propio, esto solo por mencionar una
integraciéon: produccién mas beneficiado. A partir de realidades como la mencionada, es que la
diversidad de actividades de Varsan la hacen una empresa innovadora en la industria, pues se

apropia de toda la generacion de valor entre eslabones y cadenas.

Retomando el aporte de Orozco et al. (2015), todo lo anterior conlleva a establecer que
la magnitud de la innovacién que ha desarrollado Unién Varsan es incremental, que es cuando la

actividad es innovadora para la empresa o el mercado local, el Esquema 10 se ilustra lo descrito.
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Esquema 10.
Gestion de la innovacién de la empresa Union Varsan.
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Fuente: elaboracion propia, 2023.

4.3 Analisis las condiciones internas y externas de las actividades innovadoras de la

empresa Unidn Varsan de Monteverde S.A. relacionadas con el desarrollo local.

Las actividades innovadoras de esta empresa son todas parte de una misma cadena de
valor, pero que, a nivel individual, pueden formar una nueva cadena de valor por si solas y de
esta manera para cada actividad. Para entender mejor las condiciones internas y externas de
cada una de las actividades innovadoras, se va a analizar de manera separada cada uno de los

aportes que la empresa hace al desarrollo local, por medio del uso de sus recursos.
e Condiciones internas:

A nivel interno de la empresa, se percibe que, a pesar de ser una empresa pequefia con
relacion al tamafio de la industria, existe una practica de mejora continua en el negocio, logrando

crear economias de escala y diferenciacidn en ejecucion de priacticas.

Una empresa que integra diferentes actividades en torno a la agricultura del café, y que,
a pesar de no usar tecnologias sofisticadas, asigna los recursos de la mejor manera para generar

mayor valor agregado, que, para efectos econdmicos, se traduce en desarrollo local. Por medio
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de este ejercicio, las labores y la toma de decisiones internas, es que se demuestra la existencia
de una innovacion generada por el impulso de hacer las cosas de una manera diferente y que se

traduzca en mejores resultados.

Segun informacion brindada por Unidn Varsan en el afio 2021, estos son algunos datos

tangibles que permiten determinar el aporte de la empresa a nivel local.
1. Empleo:

A continuacion, en la Tabla 11 se mencionan datos de empleo con sus respectivos salarios
con datos adquiridos al 2021. Para usar una referencia en el aiio 2021 en Costa Rica los salarios
minimos del sector privado segun el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS).

Tabla 11.

Costa Rica. Salarios minimos del sector privado, 2021.
(Miles de colones)

Lista de ocupaciones Salario minimo en colones
Trabajador en Ocupacion No Calificada @¢10 652,48
Trabajador en Ocupacion Semicalificada @11 583,80
Trabajador en Ocupacion Calificada @¢11 843,71
Trabajador en Ocupacion Especializada ¢13 914,32
Trabajador en Especializacion Superior @21 593,60
Trabajador en Ocupacion No Calificada (Genérico) #319574,46
Trabajador en Ocupacion Semicalificada (Genérico) @#343 390,86
Trabajador en Ocupacion Calificada (Genérico) #359 544,27
Técnico Medio en Educacién Diversificada ¢376 776,77
Trabajador en Ocupacion Especializada (Genérico) @#406 010,27
Técnico en Educacidn Superior @464 335,93
Diplomado en Educacién Superior ¢501 500,15
Bachiller Universitario #568 819,86
Licenciado Universitario #682 607,23

Fuente: elaboracion propia con datos del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de Costa Rica, 2021.

La actividad de produccion de café requiere 8 personas en la parte del cultivo de café y 4

mas en la etapa de beneficio y tostado, que es la etapa posterior a la cosecha. Las personas que
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trabajan directamente en el mantenimiento de plantaciones de café son provenientes del cantdn
de Monteverde, con un salario aproximado de 380 000 colones mensuales; por el lado del
beneficiado y tostado, esas 4 personas son habitantes de la zona de San Luis, Monteverde, misma

zona donde esta el beneficio, percibiendo un salario aproximado de 350 000 colones mensuales.

En las cafeterias se generan 6 empleos directos, con personas de la misma zona de
Monteverde, con un salario aproximado de 425 000 colones mensuales. Son dos cafeterias
ubicadas en zonas diferentes, pero con administraciones similares y dos empleados en cada una.
Estas personas cuentan con conocimientos mas especificos derivados de las necesidades del

negocio, manejo de los productos y servicio al cliente.

Para atencidn del turismo se genera 8 empleos directos de personas que se desempeiian
en las siguientes actividades: una persona en cocina, una persona en la granja, una persona en
logistica, una en atencion a voluntariados y estudiantes y, por ultimo, cuatro personas mdas en
atencidn a los tours de café. Estas personas son totalmente capacitadas para realizar sus labores,
tienen empleos fijos y un salario adecuado de acuerdo con la legislacién laboral con un promedio

de 440.000 colones mensuales.

Las ocho personas que trabajan en atencién al turismo estdn ubicadas geograficamente
en comunidades alrededor de las fincas principales, exactamente en Caiiitas y Los Tornos, por lo
que les facilita condiciones de transporte, ademas del aporte directo al empleo en las
comunidades vecinas. La finca de Cafitas es en donde se desarrollan todas las actividades
ecoturisticas de la empresa, a pesar de que no estd ubicada geograficamente en Monteverde, la
relevancia turistica se debe al reconocimiento mismo de Monteverde como destino turistico
internacional, dado a que en términos de cercania estd a solo algunos minutos utilizado

transporte terrestre.

En e-commerce se necesita un aproximado 3 empleados para desempeiiar la actividad,
gue consta de recibir pedidos por via web, mercadeo, tueste y empaque. Estas personas son
vecinas de la comunidad de Cafitas y reciben un salario aproximado de 450.000 colones

mensuales.
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Esto demuestra que una empresa local, integrada por distintas actividades econémicas
complementarias entre ellas puede generar un total de empleo formal y directo hasta de 29
empleados. Si se observa la informacién del Grafico 12, a pesar de ser pocos datos, muestra la
relevancia que tiene cada una de las actividades para el engranaje de la compaiiia, y en términos
de empleo y salario, los niveles que resume el Gréfico 13 son muy relevantes en comunidades
pequefias y que a su vez dependen en gran parte de las mismas actividades que desarrolla la

empresa Unidn Varsan.

Grafico 12.
Union Varsan. Cantidad de empleados por actividad, 2021.
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Fuente: elaboracién propia con datos de la empresa Unidn Varsan, 2021.
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Grafico 13.
Union Varsan. Salarios por actividad, 2021.
(Miles de colones)
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Fuente: elaboracion propia con datos de la empresa Union Varsan, 2021.

Observando por separado cada una de las actividades que integran a la empresa, se puede
ver en montos totales el aporte econémico que la empresa hace en términos de salarios, que
finalmente todo queda en la zona, debido a que todos los empleados habitan lo que es
denominado como “regién Monteverde”, que implica tanto al cantdn como a las comunidades
vecinas. El Grafico 14 muestra el aporte en colones que se dedica a pagar salarios, anualmente

para cada uno de los eslabones que componen la empresa.
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Grafico 14.
Union Varsan. Salarios anuales por actividad, 2021.
(Millones de colones)
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Fuente: elaboracion propia con datos de la empresa Union Varsan, 2023.

Los salarios anuales que paga la empresa Unién Varsan clasificados por categoria,
demuestran que los correspondientes a produccidon de café y empleo en cafeterias representan
el 70% del total de salarios y un 30% que corresponde Unicamente al personal enfocado en

turismo; lo anterior se visualiza en el Grafico 15.

Grafico 15.
Unidn Varsan. Representacion de los salarios por sector.
(Valores porcentuales)
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Fuente: elaboracién propia con datos de la empresa Unién Varsan, 2023.
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2. Produccién amigable con el ambiente:

Desde la perspectiva de la produccién, todas las practicas son sostenibles, priorizando la
conservacion del medio ambiente sobre la explotacidn de los recursos. Esto es relevante en la
diferenciacién de esta empresa con la demas, a pesar de ser de produccidén masiva, el desarrollo

sostenible es su principio fundamental.

También se debe resaltar los reconocimientos por buenas prdacticas ambientales, entre
ellas la certificacion de Amigo de la Tierra para la agricultura sostenible, el reconocimiento NAMA
por acciones de mitigacién apropiadas, cuyo programa esta enfocado en medir las emisiones de
gases de efecto invernadero y, ademas, el reconocimiento de Bandera Azul Ecoldgica de Costa

Rica.

El componente educativo es fundamental en los tours ecolégicos que se brindan, el
personal esta capacitado para brindar informacion al turista y al estudiante, de manera que esto
sea de provecho para aplicarlo a la vida. Todos los huertos, produccién y mantenimiento de los
animales, asi como las plantas de tratamiento y composicién de abono organico, son tratados
bajo esquemas de produccion sostenible, con el fin de utilizar todo lo mismo que genera la finca,

como combustibles para nuevas plantaciones.

La empresa se enfoca en educar sobre la importancia de la produccion sostenible como
una forma de subsistencia humana de la mano con el medio ambiente, esto mostrando sus
practicas de bajo impacto sobre la naturaleza. Es bajo este enfoque que la empresa se diferencia
como negocio en comparaciéon con sus competidores y contribuye a la buena imagen del cantén

de Monteverde.

Ademds, se le da la oportunidad a escuelas y colegios cercanos a que visiten las fincas,
aprendan y desarrollen prdacticas de produccidn sostenible. Este servicio se brinda de forma
gratuita, como parte de la responsabilidad social de la empresa. Otro programa similar es el
voluntariado, el cual recibe grupos a costos bajos, con el fin de trasmitir conocimiento y recibir

algun beneficio del aporte de cada individuo.

3. Encadenamientos generados entre las cadenas de valor de la empresa:
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La empresa Unidn Varsan tiene la particularidad de integrar diversas actividades para
fortalecer el negocio. Cada actividad representa una cadena de valor en si misma, pues toda su
composicion es independiente de las demas partes del negocio de la compaiiia, tanto en

caracteristicas como en administracion, a pesar de ser parte de una misma sociedad.

La producciéon de café es la actividad principal de esta empresa, es gracias a esto que
existen los tours de café para los cuales se utilizan las mismas fincas cafetaleras, es decir, el
turismo es una actividad separada pero directamente relacionada a las plantaciones y cosechas

de café. En esta cadena interna la produccién de café es el proveedor del turismo ecoldgico.

La cadena de valor de esta empresa empieza en la produccion de café, esta produccion
va desde el cultivo hasta la cosecha. A partir de la cosecha es que aparece el segmento del
beneficiado del café, donde se realizan varios procesos para transformar el producto hacia el
consumo, esto representa en si misma una cadena de valor del café en todas sus fases de

transformacion.

Las cafeterias se proveen de este café producido en la misma empresa, bajo la figura de
una compra interna, dado que todos los sectores de la empresa son contablemente separados.
Las cafeterias en si mismas son importantes para la empresa tanto en comercio como en
marketing, siendo la forma mas directa y eficiente de llegar al cliente meta para venderle el

producto y mostrarle las otras actividades turisticas que se comercializan en la empresa.

La cadena de valor del turismo ecolégico resulta de un complemento de varios elementos
de las otras cadenas, donde se aprovechan las plantaciones de café, los terrenos aledafios donde
se cultivan otros productos y otras actividades pecuarias de pequeia escala, esto mas dirigido al

interés de los visitantes.

El mercadeo dentro de la empresa es un sector mas integral y complementario a cada una
de las cadenas, esto porque la empresa tiene una marca muy fuerte y demostrativa para el
comercio de café, llamada “Café de Monteverde”, la cual es visible en las cafeterias, el producto
final, exportaciéon, redes sociales, plataformas de e-commerce y demds opciones visuales al

publico. Por otro lado, la marca de ecoturismo también es muy fuerte promocionalmente pues
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representa los valores de la zona y es de facil retencién para cualquier persona, “Life
Monteverde”, la cual la empresa también promociona en diferentes canales, pero con un
enfoque diferente a la venta de café, porque esta marca es para los tours, mismos que por su
naturaleza, integran todo lo relacionado al café, pues este es el tema central en torno al cual se

le dan los mensajes a los turistas.

Estas son las condiciones internas que propician la subsistencia de Unién Varsan en todas
sus areas y es a partir de esta estructura interna que la empresa logra ser un promotor del
desarrollo local, por medio de la generacién de oportunidades de empleo para los habitantes y
ademas de ser un promotor de los valores e intereses de Monteverde como zona turistica

internacional y principalmente como un paraiso natural.

e Condiciones externas:

1. Empleo indirecto

Desde la perspectiva de empleo indirecto, al ser Varsan una empresa con diversas areas
de comercializacidon, son muchos los actores involucrados indirectamente, tanto en la zona como

fuera de ella.
e Transporte:

El sector de transporte es muy beneficiado dado que los tours de agroturismo atraen a
muchas personas, por lo que involucra transporte de empresas privadas, lo que genera ingresos
y por ende aporte al mismo empleo que estas generan. Ademdas, muchos de los turistas que
compran los servicios de Unién Varsan requieren hospedaje que van a recibir en hoteles propios

de la zona de Monteverde. Lo descrito se visualiza en el Esquema 11.
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Esquema 11.
Transporte.

Fuente: elaboracion propia, 2023.

En el traslado del café como fruta y como producto transformado, el papel del transporte
externo es activo, tanto para mover el producto en fruta desde las fincas hacia el beneficio de
café antes de iniciar procesos de transformaciéon, asi como para transportar el producto
procesado hacia su siguiente destino, que podria ser una cafeteria, tienda de comercializacion

detallista, directamente a exportacion y otros. Lo descrito se visualiza en el Esquema 12.

Esquema 12.
Transporte.

%HH ©"_>

Fuente: elaboracion propia, 2023.
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e \isitas cortas:

Existe otro tipo de generacion de empleo indirecto, que se da por medio de los turistas
gue visitan solamente un dia a recibir algln tour corto, estas personas generalmente disfrutan
de otros destinos turisticos en la misma zona y ademds hacen sus compras en restaurantes y
supermercados. Es decir, son muchas ocupaciones las que intervienen en la recepcion de este

tipo de turismo.
2. Encadenamientos productivos con proveedores de insumos

La principal relacién de encadenamientos externos se da con los proveedores de insumos
necesarios para el mantenimiento propio de las plantaciones de café, asi como de los senderos y
comodidades necesarias para la movilidad y estancia de los visitantes, en este aspecto los
principales proveedores de la zona son las agro ferreterias, que ademas de suministrar
herramientas, también venden productos para la fertilizacidn, alimentos para animales de granja,

entre otros.

Para la produccién de café se requiere insumos agricolas que son comprados a
asociaciones de productores nacionales. En la parte del procesamiento de café los insumos
vienen de la produccidn propia en fruta de las fincas propias y de otros 12 finqueros de la zonay

alrededores con los cuales se comercializa.
3. Aporte tangible de turismo al desarrollo local

Unién Varsan tiene una importante visitacion anual, tanto de turistas como de
estudiantes y voluntarios (pasantes), que vienen a la finca principal a hacer el tour o a aprender
de actividades diversas, segun sean los intereses del visitante. El Grafico 16 muestra los datos de

visita de los ultimos 4 afios:
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Grafico 16.
Visitacion de Life Monteverde, 2018 — 2022.
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M Estudiantes 2610 2537 292 266 1174
Voluntarios o Pasantes 71 95

Fuente: elaboracidn propia, 2023.

Los datos del grafico anterior incluyen el impacto de la pandemia del COVID-19, la cual
afecto a nivel mundial, limitando de manera importante la libre movilidad del turismo, es por ello
gue principalmente en el afio 2020 se observa una caida rotunda en la visitacion de turistas,
ademas en 2019 y 2020 se cierra en su totalidad de la recepcién de voluntarios y pasantes, pues
las medidas sanitarias no lo permitian. Lo mas destacable de esta informacién, es la manera
exponencial como se da la recuperacion para el aino 2022, superando por mucho los niveles de
visita que se tenian previos a la pandemia y con expectativas de mantener ese crecimiento de

manera sostenida.

Para efectos de estimar el aporte del turismo de Varsan hacia Monteverde, se va a
realizar una aproximacion con los datos que cuenta la empresa y otros datos generales que se
han obtenido, que permiten determinar el beneficio que la empresa podria generar como aporte
al desarrollo local. Este cdlculo no estd apegado a ninglin modelo estadistico ni institucional, es
solamente un supuesto que permita hacer un ejercicio un poco mas cuantificable con la poca

informacién disponible para este caso.
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De acuerdo con datos no oficiales obtenidos de una conversacién con un grupo
experimentado de pobladores de la zona, indican que a partir de un estudio de la Asociacion
Camara de Turismo de Monteverde, que data de la segunda década de los 2000, en promedio
un turista extranjero se hospeda en Monteverde un periodo de 2 noches y que el aporte
econémico que este genera a la zona es de 160 ddlares americanos, contemplando todas las
actividades que este turista promedio realice en la zona; estos 160 ddlares seria el dinero que
estd ingresando directamente a la localidad a partir del gasto comun del turista promedio en la

Z0na.

Levantando un supuesto para poder aproximar el aporte al desarrollo local que genera la
empresa Varsan, se puede deducir que, dado que un tour en la finca de Varsan tiene una duracion
aproximada de 2 horas y 30 minutos, ese turista necesita solo medio dia para visitar y completar
este tour en Varsan contemplando que tiene que desplazarse y demas temas previos al tour que
no son parte del mismo, por lo que, del calculo anterior, podria decirse que cada turista que visita
Varsan, aporta un 25% de la ganancia que recibe Monteverde por cada turista, es decir, de los
160 dodlares de aporte a la zona ya mencionados anteriormente, 40 ddlares se pueden atribuir a
valor agregado generado por Varsan como efecto de ese turista que viene a hacer el tour de 2,5

horas. Visto en datos seria de la siguiente manera, ver Tabla 12.

Tabla 12.
Aporte estimado de turista a la zona por visita de 2 noches.
(Délares americanos)

Aporte estimado turista Monteverde 25% aporte de Varsan

160 40

Fuente: elaboracion propia, 2023.

El aporte monetario de Varsan vendria calculado por la cantidad de turistas, multiplicado
por el monto de aporte a la zona de Monteverde, el cual se estimé en un 25%, que corresponde

a 40 ddlares americanos; tal cual y como se demuestra en la Tabla 13.
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Tabla 13.
Aporte anual de la empresa Unidn Varsan a Monteverde por turismo.
(Délares americanos)

Periodo 2018 2019 2020 2021 2022
Turistas que recibe Varsan 4390 & 390 5523 4344 11 630
anualmente
Aporte Monetario Varsan | $175 600 $212 800 $100920 $173760 $465 200

Fuente: elaboracion propia, 2023.

Retomando la informacién del aporte de Varsan por medio de los salarios que paga a sus
empleados locales, se puede hacer una aproximacién del monto en dinero que la empresa aportd
a Monteverde en desarrollo local, por medio de la ganancia que le dejé en turismo (ver cuadro
anterior), y ademas el monto anual que recibieron en total todos los empleados, esto para el afio
2021, al tipo de cambio establecido por el Banco Central de Costa Rica (BCCR) del 31 de diciembre
del 2021 (645 25 colones), como ejemplo:

Tabla 14.

Aporte de Unidn Varsan a Monteverde, 2021.
(Délares americanos)

Periodo 2021

Aporte Monetario Varsan por medio del turismo atraido $ 173 760,00
Salarios brutos pagados a empleados $204 757,85
Total $378517,85

Fuente: elaboracion propia, 2023.

Para poder tener un panorama de lo que seria el aporte al desarrollo local enfocdndose
en la variable empleo, solo por medio del turismo mas el aporte salarial total de Varsan, a

continuacioén, en la Tabla 15, se resumen los siguientes datos de salario minimos:

94



Tabla 15. Costa Rica. Salarios no calificados, 2021.
(Colones y ddlares americanos)

Periodo de referencia 2021
Salario Minimo No Calificado en colones 319 574,46
Salario Minimo No Calificado en ddlares 495,27
Salario Minimo No Calificado en délares anual 5943,27
Tipo de cambio del ddlar a colén al 31 de diciembre, 2021. 645,25

Fuente: elaboracion propia con datos del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de Costa Rica, 2021.

Con los datos de las 2 tablas anteriores, se puede hacer un cdlculo sencillo que demuestra
que con el aporte total de Varsan en ddlares tanto por pago a sus empleados como por concepto
de valor agregado por turismo ($378 517,85 ddlares americanos), dividiéndolo entre el salario
minimo no calificado anual ($5 943,27), este dinero significa hasta 63 empleos no calificados en

la zona.

Segun el ultimo censo realizado en el 2011, Monteverde poseia una poblacién de 4 155
habitantes (Asamblea Legislativa Republica de Costa Rica, 2021). Por lo que, con el supuesto de
gue el total de la poblacion de Monteverde no ha variado significativamente en la ultima década
y que un 50% de la poblacién es econdmicamente activa, significaria que el aporte de 63 empleos

a la zona representa un 3% de los empleos generados en la zona.

Esta informacion es facilitada directamente por Varsan, con sus datos internos. No se
tiene otro caso similar como comparativo en términos monetarios pero lo relevante es ver el

importante monto econdmico que una empresa con estabilidad esta aportando a una localidad.

4.4 Propuesta de lineamientos de politica publica como generadora de integracion

institucional para el desarrollo local.

Las empresas como Unidn Varsan, por su antigliedad en el mercado, ya pasaron por varias
fases de complejidad, las cuales muchas empresas no logran superar y terminan disolviéndose.

Sin embargo, en este contexto, es normal que empresas pequefias y medianas avancen en estas
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fases con altos niveles de apalancamiento y presion sobre sus compromisos econémicos y

legales.

El aporte del Estado deberia ser muy activo para generar ambientes de estabilidad a estas
empresas, valorando el aporte al desarrollo local que generan, principalmente por medio de la
empleabilidad en zonas de baja industrializacién. Pero para que las intervenciones estatales
tengan impacto positivo por medio del seguimiento, la capacitaciéon o financiamiento, es
relevante que exista organizacion a distintos niveles, entre los actores que participan de la

industria.

Para crear lineamientos de politica que contribuyan al desarrollo local en la comunidad
de Monteverde, se puede partir de la aplicacion de los pilares de cooperacién y coordinacién
entre involucrados, iniciando por la coordinacion entre empresas a nivel local para

posteriormente involucrar a la industria.

Con el enfoque de Gereffi y Fernandez-Stark (2016), se puede establecer coordinacién

dentro de las cadenas de la siguiente manera:
e Coordinacion local:

Para poder plantear politicas a favor de sectores productivos, seria importante que
primero exista una coordinacidn interna que reuna diferentes actores con un mismo interés,
principalmente motivado por la sostenibilidad y el crecimiento de la actividad en que se

desempeiian.

En lo que respecta a la zona de Monteverde, existe un alto interés turistico por ser el
principal motor de ingresos de la zona. Las organizaciones existentes como las cdmaras son las
principales agrupaciones de empresas turisticas, sin embargo, no esta claro si las pymes logran

beneficiarse de estas agrupaciones.
e Coordinacion por tamaiio:

Las empresas que mas necesitan el apoyo institucional son las del sector de las micro,

pequenas y medianas empresas, por razones evidentes, pues tienen que ser competitivas en
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mercados donde generalmente hay capitales muy superiores a los que una empresa de este tipo
puede aspirar. Es por esto por lo que es importante que las instituciones estatales brinden

soporte a las pequefias compafiias que son la mayor fuente de empleo de la zona.

Para lograr la atencién del gobierno, lo mas aconsejable es que las pequefias empresas se
agrupen en asociaciones con un mismo fin, ya sea con iniciativas de crear grupos, o al menos con
propuestas conjuntas, para atraer instituciones que provean capacitaciones, seguimiento de

negocio, financiamientos y mas.

Es probable que una pequefia empresa no sea sujeto de intervencién estatal, pues los
costos serian muy altos, pero uniendo a varias de una misma zona la representatividad seria
mucho mayor, por lo que las instituciones de beneficio social y econdmico deben intervenir. En
este sentido, la coordinacién de pequefios actores es fundamental para hacerse sentir en la

industria y ademas demostrar la importancia en el aporte al desarrollo econdmico de la zona.
e Coordinacion por actividad:

Otra manera en que las pequeias empresas puede unirse es acorde a la actividad que
realicen, principalmente cuando la actividad es predominante en la zona. Para el caso del cantdn
de Monteverde, el motor econdmico es el turismo, por lo que todas las personas buscan sus

oportunidades en esta actividad.

El desarrollo local de la zona depende del turismo, por lo que, al igual que la empresa
Varsan, es comun que otros negocios combinen sus potenciales con el turismo, pues al ser una
regidn tan rica en recursos naturales, es comun que actividades agricolas y ganaderas sean
explotadas también como atractivo turistico, lo que atrae visitantes. Por ello, una opcién para

atraer el apoyo institucional es agrupandose por intereses comunes.

Las universidades y otros programas académicos ofrecen una amplia gama de
capacitaciones y seguimiento de negocios, los cuales son de mucha ayuda principalmente a los
emprendedores, es por esta razén que es importante que en la zona se tenga clara la division de
las actividades en las que diversos grupos de apoyo pueden actuar. Por ejemplo, puede haber

pequenas empresas que se dediquen a turismo de senderismo, otras de hospedaje, otras con
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fines de investigacion, por lo que, una vez identificados estos grupos, se puede generar

colaboracién para atraer beneficios de distinto tipo y que no generen costos.

Una vez realizados diferentes esfuerzos dentro de la comunidad para facilitar el
crecimiento y ampliar oportunidades, se puede acudir de manera mas efectiva a las instituciones
publicas encargadas, con el fin de solicitar atencidn a las areas en desarrollo, principalmente por
ser una zona periférica. Debe asignarse un ente de interés comuin que sea el que haga el

acercamiento a las diversas instituciones, esta debe ser parte del gobierno local.
e Lineamientos de politica para el desarrollo local:

Los lineamientos de politica publica deben ser coherentes con la busqueda de bienestar
de los habitantes, para ello se debe lograr que las instituciones se integren para que sus esfuerzos
se canalicen en beneficios a la localidad. Para desarrollar emprendimientos y lograr sostenibilidad
empresarial en las comunidades, es necesario que las empresas cuenten con un panorama
amplio de posibilidades y que las instituciones estatales sean facilitadores, con miras a contribuir

al desarrollo local.

Para crear lineamientos de politica publica por medio de la integracion institucional, lo
primero en importancia es conocer las entidades que fueron creadas especificamente para la

contribucidn al orden y desarrollo econémico del pais:

e Ministerio de Economia Industria y Comercio (MEIC): cuenta con una divisién llamada
DIGEPYME, la cual tiene como mision el fortalecimiento competitivo de las pymes mediante la
coordinacion interinstitucional que le permite desarrollar proyectos con enfoques especificos
(Ministerio de Economia Industria y Comercio, s.f.).

e Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG): este ministerio, ademas de ser
centralizado en temas de agricultura y ganaderia, cuenta con programas de registro de Pequefios
y Medianos Productores Agropecuarios (PYMPA), lo cual trae beneficios a los inscritos, como
exoneraciones impositivas y otras (Ministerio de Agricultura y Ganaderia, s.f.).

e Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica (MIDEPLAN): cuenta con un

plan de gestién de recursos para el desarrollo, el cual tiene tres pilares: cooperacion
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internacional, inversién publica y fondo de preinversién; los cuales son aplicables de acuerdo con
los intereses y necesidades del Plan Nacional de Desarrollo (Ministerio de Planificacion Nacional
y Politica Economia, s.f.).

e Municipalidad de Monteverde: se constituye como municipalidad muy recientemente,
dado que hasta el afio 2021 Monteverde fue proclamado como el cantén ndmero 83 de Costa
Rica. Como toda municipalidad, tiene que velar por los intereses y necesidades de la poblacion
(Presidencia de la Republica de Costa Rica, 2021).

e Instituciones educativas: las universidades publicas, ademads instituciones como el
Instituto Nacional de Aprendizaje de Costa Rica (INA) son fundamentales en capacitacién y
seguimiento de proyectos, ademas son importantes intermediarios entre las pymes y los demas
programas de financiamiento para el progreso.

e |CAFE: esta institucidn es el promotor y regulador de la actividad cafetalera del pais,
desde la produccién hasta los procesos de transformacién del producto (Instituto del Café de
Costa Rica, s.f.b.)

e SBD: este programa fue creado para impulsar proyectos productivos que sean
factibles, con fondos a disposicion en distintas instituciones. Es la fuente de financiamiento mas
importante y accesible para los emprendimientos, principalmente porque este sistema esta

creado con fines de compromiso social (Sistema Banca para el Desarrollo, s.f.).

La oferta de programas e instituciones para el desarrollo econédmico y social es bastante
amplia en el pais, sin embargo, el aprovechamiento de estos programas no es tan exitoso porque
generalmente el acceso a los mismos es complejo y no tan conocido por las personas que mas lo
necesitan. Por lo tanto, seria muy relevante para las empresas que podrian optar por beneficios

estatales, conocer una ruta sencilla a seguir para solicitarlos.
* Integracion institucional por medio de lineamientos de politica publica:

Para que las pymes puedan acceder a los beneficios que el Estado otorga por medio de
las instituciones publicas, es importante que exista una ruta trazada para que puedan seguirla,
de manera que se reduzca considerablemente la complejidad y la poblacion no pierda

oportunidades.
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Para efecto de proponer lineamientos de politica publica en busca del desarrollo local por
medio del fortalecimiento de las empresas en el cantén de Monteverde, es fundamental abstraer

los aspectos mas relevantes que caracterizan la zona:

1. Turismo: es la principal fuente de ingresos de la zona, principalmente por el

reconocimiento internacional que genera una alta visitacion de turistas.
2. Naturaleza: Monteverde es un cantdn reconocido mundialmente por su biodiversidad.

3. Agricultura: gran parte de la poblacidon vive de la agricultura y la ganaderia, ademas se

integran estas actividades con el turismo para generar mayores ingresos.

A partir de los aspectos mencionados anteriormente, se puede hacer un acercamiento a
trazar una linea institucional que sirva como una guia para las empresas y los emprendimientos
locales. El Esquema 13 muestra una alternativa de integracion institucional que seria relevante

aplicar para brindar apoyo a los proyectos econdmicos de la comunidad de Monteverde:

Esquema 13.
Alternativa de integracion.

Organismos Locales Acompafiamiento Institucional Financiamiento

Municipalidades, camaras, etc - Universidades, ministerios, etc. - Banca para el desarrollo.
! r '

Organismos creacos para atender Programas para el desarrollo Financiamiento para proyectos.
|as necesidades de la poblacion o econdmico.
grupos especificos.

Fuente: elaboracién propia, 2023.
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e Modelo descriptivo de accesibilidad a las oportunidades para el desarrollo local:

En el escenario de plantear accesibilidad a las oportunidades que ofrecen las instituciones
del Estado, una propuesta es crear un lineamiento de politica publica que asigne a alguna
subdivisién gubernamental para dar seguimiento real en la aplicaciéon de todos los beneficios
gubernamentales en la generacidn de desarrollo local, por ejemplo, si se colocan fondos en una
empresa y se le da acompafiamiento y capacitacion, velar por que esta genere empleo de calidad
y se sostenga en el tiempo volviéndose mds competitiva, de manera que lo invertido sea

compensado en términos de aporte social y econdmico.

Tomando como ejemplo la empresa Varsan, la cual es una empresa estable y con varios
anos de operacion, se puede construir un modelo con lineamientos para una politica publica que
impulse el crecimiento de estas empresas con el objetivo Unico de promover el desarrollo local.
El principio basico de esta propuesta consiste en reunir intereses de diferentes empresas para
gue, por medio de una sola organizacién, puedan hacer un acercamiento mucho mas efectivo al

momento de solicitar los aportes estatales.
Una propuesta debe incluir los siguientes puntos:
1. Organizacion local:

Por medio de una entidad de interés cantonal (municipalidad, asociacién, cdmara
empresarial, etc.); que cree una subdivisién encargada de atender proyectos empresariales. En
este caso, lo dptimo seria que esta organizacion se dé a conocer a nivel cantonal, para que los
interesados se acerquen a ella, de esta manera poder ir asignando interesados por niveles de

acuerdo con el tamafio y la actividad.
La organizacion local debe establecerse por niveles:

e Por actividad, por ejemplo: empresas agropecuarias, empresas turisticas, negocios
comerciales y empresas que combinan actividades.
e Por tamafiio, que puede asignarse de acuerdo con la cantidad de empleados directos

que posee.
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e Por intereses, en caso de que la empresa esté interesada en capacitacién, en
financiamiento, en ambas cosas; o que los intereses sean distintos.

e Una vez establecidos los niveles de organizacién local, se puede hacer acercamiento
hacia las instituciones proveedoras de oportunidades para el desarrollo empresarial. En términos
generales, la intencion de esta organizacion local es que se logre una manera mas eficiente y
solida de captar la atencidén e inversién de recursos publicos en sectores que lo solicitan y que
son sujetos a los mismos, pues el fin no es favorecer a las empresas en si, sino mas bien por medio
de ellas, favorecer a las personas, contribuyendo al desarrollo de la comunidad.

2. Acercamiento institucional:

Una vez establecidos los niveles de organizacidn local, por medio de la entidad cantonal

encargada deben iniciar los acercamientos hacia las instituciones publicas
e Capacitacidon y acompafiamiento:

Este acercamiento debe realizarse desde la organizacion local hacia las instituciones de
educacidén publica que estan inmersos en el desarrollo local por medio de programas creados con
esos intereses. Esta organizacion local puede tener el acercamiento directo con universidades e
institutos, presentando una propuesta que integre todos los actores locales interesados, de esta

manera facilitar un acercamiento ordenado y efectivo.
e Financiamiento:

El SBD es la principal fuente de financiamiento para el desarrollo empresarial local. Estos
fondos se canalizan por medio de instituciones que tienen fondos asignados y que debe
colocarlos en diferentes tipos de proyectos segin la naturaleza para la cual le fueron asignados

los fondos.
3. Ruta al desarrollo local de Monteverde:

La intencién de trazar una ruta de apoyo a las empresas establecidas en la zona es con el

fin de aportar al desarrollo de los propios habitantes de la comunidad, ademds, hacer mas
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sencillo y accesible el aprovechamiento de oportunidades que las mismas instituciones publicas

les pueden brindar, la cual se puede visualizar en el Esquema 14.

Esquema 14.
Ruta al desarrollo.

[ Drganizadén IJJEal J e Pﬁhlicas comprcmim

Agrupacion de Encargadas de atender las Existancia de una Financiamientos de Seguimiento de las
empresas con necesidades de la normativa Banca de Desarrollo a instituciones
necesidades e Drganizacion Local. gubernamental que bajas tasas. involucradas y del

intereses
particulares.

comprometa a las consejo de la
instituciones. Organizacion Local.

Fuente: elaboracidn propia, 2023.

La imagen anterior ofrece una ruta ideal deseada para que el aprovechamiento de los
programas de desarrollo local pueda ser realmente efectivo. Es importante mencionar que
pueden existir muchos limitantes burocraticos que impiden que una institucidn agilice procesos
y funcione con mayor autonomia y autoridad sobre sus decisiones, también se depende de la
buena voluntad de los funcionarios publicos el comprometerse con cualquier tipo de proyecto
de esta indole, pero no se debe perder el objetivo que es hacer que la funcién publica sea mas

eficiente en la asignacion de recursos disponibles en pro del desarrollo del pais.
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Capitulo 5. Conclusiones y recomendaciones

Este estudio tuvo como objetivo identificar de qué manera la generaciéon de valor
agregado en las cadenas de valor de la empresa Unién Varsan, generan impacto en el desarrollo
local de las comunidades relacionadas. Para ello se parte de conocer cudles son estas cadenas de
valor que crean la estructura de la empresa, posteriormente entender de qué manera integra
actividades innovadoras en su composicion para poder ser competitiva en el entorno.
Identificadas estas actividades innovadoras se procede a determinar en qué medida estas
generan valor agregado que aporte al desarrollo local, finalizando con una propuesta que
pretenda integrar la politica publica como mecanismo de impulso empresarial, pero sin perder el

foco de que la relevancia radica en el desarrollo local.

En el orden de los resultados encontrados durante la investigacién, se logra comprender
cédmo una empresa que es simple en su composicién, permite generar bastante material para el
analisis, principalmente por ser esta una compaiiia que lucra a partir de la agriculturay el turismo,
es decir, que se aprovecha totalmente de los recursos naturales y humanos que provee su
entorno, pues finalmente el orden del analisis prioriza el entendimiento de todas las partes de la
empresa, definir el valor agregado que se genera en cada sector y finalmente cémo se canaliza

en desarrollo local.

El objetivo del estudio es, como se menciona anteriormente, identificar como la
generacién de valor en las cadenas que son parte de la actividad de Varsan, benefician a las

comunidades. En el orden de hallazgos, se consiguen los siguientes resultados.
1. Composicion de las cadenas de valor:

Las cadenas de valor que son la produccién de café, las cafeterias y el ecoturismo, hacen
gue esta sea una empresa diversificada entre bienes y servicios, que complementa cada una de
sus actividades, desde lo mas rudimentario de la recoleccién del café hasta integrar programas

de turismo educativo en torno a la produccidn del café y la sostenibilidad del ambiente.

De lainvestigacion dentro de la empresa, definimos que se forma a partir de la integracién

de 3 cadenas de valor bien definidas en sus funciones:
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e Produccién de café: es una cadena de valor que se comporta como un negocio
completo alrededor de la agricultura del café, pues inicia en la cosecha desde todas las fincas
dedicadas al cultivo, cuentan con beneficiado propio donde se realiza el proceso de
transformacién de la fruta, una propia tostadora, ademads varios canales de distribucion y
comercializacidn. Lo que se extrae de este andlisis es que la empresa es generadora de valor
agregado en cada uno de los eslabones que componen la actividad propia del café, pues realiza
todos los procesos de transformacion hasta llegar al cliente final. El proceso previo para llegar al
cliente final es realizado dentro de la zona, generando empleo local y relaciones comerciales con

proveedores también internos, donde deja claro el aporte directo al desarrollo local.

e Cafeterias: posee dos cafeterias ubicadas en localidades de principal transito turistico
en el cantén de Monteverde. Estos negocios también conforman una unidad independiente, que
se abastecen del mismo café procesado por la empresa, de esta manera se manifiesta otra escala
en valor agregado, pero mas importante aun la intervencién que tienen los proveedores locales
gue aportan reposteria y souvenirs para la venta en las cafeterias, otra manifestacion de aporte

al desarrollo local.

e Ecoturismo y educacidn: esta unidad de negocio representa una forma de aprovechar
los activos que proveen las demas cadenas de valor y ademas beneficiarse del principal recurso
econoémico de la zona que es el turismo. El valor agregado que generan estas actividades es muy
alto, pues todos los turistas que son recibidos van a generar ingresos a la zona, en transporte,
alimentaciéon, hospedaje, visitacidon, entre otros. En términos de educacién, el aporte social,
ambiental y cultural también genera un importante aporte dificilmente cuantificable pero muy

relevante.

Entender cdmo se complementan las cadenas de valor dentro de una misma empresa,
para efectos de este estudio, es clave para comprender el giro del negocio en su totalidad y en
principio, conocer la importancia que tienen una empresa nacional en el desarrollo local, que

finalmente es el objetivo del estudio.

2. Actividades innovadoras que mejoran la competitividad:
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Lo mds importante para entender este segmento del estudio es el uso que se le da al
concepto de innovacién, que representa el aprovechamiento de oportunidades por medio del
complemento de diversas actividades alrededor de la produccién de café como origen del

negocio.

El origen del negocio de Unidn Varsan estd en la produccién de café, como cosechadora,
beneficiadora y como vendedora al cliente final, pero es a partir de acd que se da la apertura de
otros mercados, primero por el turismo ecolégico que nace como un complemento a la misma
actividad cafetalera, pues es en la finca principal donde se reciben los turistas, se les vende el
tour de café y ademas los productos propios; en segundo lugar por medio de las cafeterias que
ademas de ser un punto directo de venta del café, es un canal de exposicién de la marca y de

todas las actividades que la empresa comercia.

En este caso, es relevante resaltar como esta empresa genera estrategias de mercadeo
para comerciar todas sus lineas de bienes y servicios. Toma las ventajas que le genera cada
negocio dentro de la cadena de valor, para poder mostrar de esa manera todas sus mercancias
al consumidor, por medio de la exposicién directa al turista, observacion en las propias cafeterias,

por medio de las redes sociales y del comercio electrénico.

Uno de los hechos mas relevantes en cuanto a innovacion, es el contenido educativo que
se le agrega a los tours de café, en este caso la empresa Varsan, ademas de enfocar el tour en la
cultura en torno a las plantaciones de café, también da un mensaje de concientizacién hacia la
conservacion de la naturaleza, con los principios del desarrollo sostenible como la manera mas

acertada en la que el ser humano puede realizar sus actividades y convivir con el entorno.

Por medio del benchmarking, se obtienen resultados interesantes en cuanto al enfoque
qgue Varsan la da a cada una de sus actividades. En términos generales, al establecer una
comparacion con competidores directos tanto internos como externos con diversos parametros
tanto en la oferta de bienes como de servicios, resalta en Varsan el hecho de que el café es el
producto Unico en el que se enfoca el tour (no mezclan con mas productos como cacao, por

ejemplo), la apertura a la sociedad por medio del enfoque educativoy la recepcidon de estudiantes
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y voluntarios con los que se lucra poco o nada en algunos casos. Es importante mencionar que la
empresa Varsan a nivel de escala y tamafio es mas pequefia que todas con las que fue comparada
tanto a nivel local como externo, sin embargo, en los rubros en los que se enfocd el
benchmarking, resalta que dichos competidores no tienen la misma propuesta a pesar de estar

en un mismo segmento del mercado.

En resumen, lo que hace que Varsan sea innovadora frente a sus competidores, es el
complemento de actividades por medio del aprovechamiento de las caracteristicas de la

empresa, de la zona turistica y de las capacidades del personal.

3. Condiciones internas y externas de las actividades innovadoras relacionado al

desarrollo local:

El aporte que esta empresa hace al desarrollo local se mide desde varias aristas, tanto de
manera directa como indirecta. Para efecto de andlisis, el enfoque se hizo en dos partes, la
primera entendiendo las condiciones internas sobre las que se sostiene la empresa y que afectan
positivamente sobre el desarrollo local, y la segunda acerca de las condiciones externas que
surgen de las relaciones con otros agentes relacionados a la empresa, que son personas o

empresas locales o no locales que traen beneficios al crear comercio con la comunidad.
e Condiciones internas:

La generacién de empleo es uno de los aportes mas relevantes y tangibles para el
desarrollo local de la zona. Esta es una empresa con una planilla cercana a 30 empleados, por
temporadas requieren mas personal para hacer frente a la cosecha de café, generalmente estos
empleos temporales son para personas no calificadas a las cuales les es dificil conseguir
estabilidad laboral y Unién Varsan les ofrece muy buenas condiciones durante esos determinados

periodos.

Desde el punto de vista de salarios, también es destacable que la empresa se mantiene
por encima de los estandares salariales minimos legalmente establecidos, lo que es muy
importante para que las familias beneficiadas con esos empleos puedan llevar una vida digna y,

ademas, aporta a la buena reputacién de la empresa. Otro aspecto muy importante es la
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calificacion de los empleados, pues estos, ademds de adquirir experiencia en sus labores también
reciben capacitaciones regularmente para reforzar habilidades de servicio a los clientes, turismo,

manejo de productos, entre otras.

Las practicas ambientales sostenibles con las que se llevan los procesos de produccion
son muy importantes para el desarrollo local, principalmente porque la zona de Monteverde es
reconocida mundialmente por sus atractivos naturales, por lo tanto, ademds de ser un deber
conservar el ambiente, también es fundamental mantener las bellezas escénicas y de esta
manera atraer mas turismo e inversién en la zona, que pueda ser aprovechada para generar

crecimiento economico.

Una particularidad de la empresa Varsan es cémo integra diferentes actividades alrededor
de sus cadenas de valor, produccién de café, cafeterias, turismo, comercio y otras, siendo todas
actividades independientes y complementarios, que convierten a la compaiiia en un modelo
empresarial que podria ser aplicado en otros casos y en diferentes niveles. Ademas, de relevancia
para la poblacion local, esta empresa a pesar de ser de simple estructura, con este modelo, ofrece

una amplia gama de oportunidades de empleo, asi como de crecimiento profesional.
e Condiciones externas:

En cuanto al valor agregado que Varsan genera al desarrollo local, esta la generacién de
empleo indirecto por medio de las relaciones comerciales que genera en torno a cada una de sus
actividades, siendo las mas relevantes el transporte de turistas, asi como de mercaderia que
entra y sale de las diferentes instalaciones y fincas. De la misma manera, para cubrir las
necesidades de mantenimiento, insumos para las cafeterias y la recepcién de turismo, se cuenta

con una amplia gama de proveedores tanto locales como de otras zonas.

Para medir el aporte al desarrollo local de manera indirecta en la zona de Monteverde, se
debe tener en cuenta que es una localidad turistica y con mucho comercio, por lo tanto, desde
esa perspectiva, cada persona que visita el tour de café es muy probable que también visite otros
atractivos de la zona, por lo que una opcidn turistica se convierte en una cadena para el

aprovechamiento de muchos otros negocios y de esta manera el beneficio sea compartido.
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4. Sugerencias de integracioén institucional para el desarrollo local:

Siguiendo el modelo empresarial que representa la empresa Unién Varsan, la cual tiene
varias caracteristicas particulares, entre ellas: su principal producto que es el café es de interés
nacional por su representatividad interna y externa, la empresa es conformada por habitantes
de la zona y con capital nacional, integra diversidad de actividades alrededor del café y del
turismo, es una oportunidad de empleabilidad en una zona alejada del centro del pais y por lo
tanto muy relevante para el desarrollo local. A partir de estas y otras caracteristicas, es que esta
empresa y otras de conformacién similar, son de interés del gobierno en cuanto a desarrollo local

respecta.

La integracion institucional con sentido social que apoye la supervivencia de estas
empresas es muy importante para la poblacion en general. Para que la integracion institucional
sea efectiva, debe existir un organismo responsable de la coordinacion de programas de apoyo
financiero y educativo que venga desde las instituciones estatales y que canalice recursos en los

proyectos empresariales.
5. Recomendaciones de acuerdo con los resultados:

Este estudio de caso ofrece un panorama muy especifico de la conformacién de una
empresa en una localidad agricola y turistica de Costa Rica. La descripcidén detallada de cada una
de las funciones ofrece un panorama amplio de cémo se estructura una empresa que trata de
diferenciarse en un mercado complejo, por otra parte, poder tener un acercamiento a entender
la relevancia que tiene en el desarrollo local y lo importante que esta puede ser para el entorno

en el que se desenvuelve.

Los alcances de esta investigacion dentro y alrededor de esta empresa permitieron
brindar una explicacion muy detallada de cada una de las actividades que se realizan con el fin
de mantenerse en el mercado, sus relaciones con competidores directos y el aporte a la sociedad.
Se deja abierta la posibilidad de hacer mas estudios que consideren variables sociales y

econdémicas propias de las comunidades y poder realizar aproximaciones estadisticas
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La empresa Unidn Varsan puede considerar expandir su oferta comercial de productos
del café hacia un comercio detallista en la zona y alrededores, sin embargo, se deben considerar
los costos de oportunidad. Otra opcidon que pueden considerar es expandirse en la oferta

turistica, valiéndose de que tienen la ventaja de poseer propiedades en zonas de alto atractivo.

Desde la perspectiva financiera, el tamafo y los atributos de la empresa, debe enfocarse
en obtener beneficios que otorgan los programas del Estado, como la Banca de Desarrollo, por
ejemplo. Esto mas que beneficio para la empresa, es también muy importante para el desarrollo

local en la medida que cada mejora se canalice en oportunidades para los ciudadanos.
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Anexos

Anexo 1. Guia de entrevista a profundidad

UNIVERSIDAD NACIONAL
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES

ESEUNA. Elaborado por: Mauren Arce Gutiérrez y Tomas Barrantes Vargas.

ENTREVISTA A LA GERENCIA DE LA EMPRESA UNION VARSAN PARA EL DESARRLLO DE LA INVESTIGACION: Las cadenas de valor
como elementos dinamizadoras del desarrollo local: caso de la empresa Unidon Varsan de Monteverde S.A.

Productos y servicios de la empresa Union Varsan

Café

Beneficio y tostado

Cafeterias

Agroturismo

E-Commerce

Materia prima

¢Qué tipo de materia prima necesitan?

¢Cuénta cantidad de materia prima se necesita?

¢Cada cuanto se compra materia prima?

Proveedores

¢ Qué productos compran?

¢Quiénes son los proveedores?

¢De donde son los proveedores (nacionales o
internacionales)?
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¢ Cuéles son los proveedores locales?

Produccidén

¢ Cuéles son las actividades que se requieren para
producir un bien o brindar un servicio?

¢En qué lugar se realizan las actividades de
produccién?

¢ Cuanto se produce por unidad de tiempo(dia,
semana, mes)?

Empleados

¢Cuéntos empleados se necesitan para realizar cada
actividad?

¢De ddonde son los empleados (ubicacion
geogréfica)?

¢Cudl es el nivel educativo de los empleados?

¢Cual es el salario promedio de los empleados?

Clientes

¢Cudles son los clientes potenciales?

¢De ddnde son los clientes (nacionales o
internacionales)?

¢Qué tipo de cliente requiere la empresa?

Productos finales
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¢ Cual es considerado el producto final en cada
fase?

Ventas

¢A qué precio venden?

¢A quién venden (nicho de mercado)?

¢Se enfocan en calidad, cantidad o ambas?

Competencia

¢Cudles competidores directos locales reconocen?

¢Cuales competidores directos externos reconocen?

¢Cudles competidores indirectos locales
reconocen?

¢ Cuéles competidores indirectos externos
reconocen?

Canales de comercializaciéon

¢ Cuales son los canales de comercializacion del
producto a nivel nacional?

¢ Cuales son los canales de comercializacion del
producto a nivel internacional?

Principales eslabones

¢De qué depende que se sostenga cada actividad
dentro de la empresa?

123



Diferenciacion

¢En qué se diferencia de la industria en cada
actividad?

Inversion

Inicié con una inversién de una sociedad (capital
social)

¢Cuéles son los activos por actividad?

Financiamiento

¢ Tienen créditos?

¢Con cual entidad financiera?

¢ Qué beneficios le ofrece la entidad financiera?

Estrategias

¢Cuéles son las estrategias para mantenerse en el
negocio?

¢Cudles son las estrategias para hacer crecer el
negocio?

¢Cuéles son las estrategias de mercado para
mantener clientes (bajo precio, calidad, entre
otros)?

Riesgos

Climatolégicos
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Econdmicos

Salud

Competitivos

Otros
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Anexo 2. Guia de entrevista

UNIVERSIDAD NACIONAL
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES
ESEUNA. Elaborado por: Mauren Arce Gutiérrez y Tomas Barrantes Vargas.

CUESTIONARIO APLICADO A LA GERENCIA DE LA EMPRESA UNION VARSAN PARA EL
DESARRLLO DE LA INVESTIGACION: Las cadenas de valor como elementos dinamizadoras del
desarrollo local: caso de la empresa Unidn Varsan de Monteverde S.A.

Acerca de la empresa

1.

vk wnN

¢A qué actividades se dedica la empresa?

¢Desde qué ano existe?

¢Cuantos empleos directos genera?

éCuales cadenas de valor posee la empresa?

¢Cuales actividades innovadoras reconocen en la actividad de la empresa?
¢Reconocen algun beneficio o facilidad de los programas gubernamentales?

Produccién

7.
8.
9.

10.
11.

¢Cuanto café se produce en una cosecha promedio?
¢Con cuanta extensién de terreno cuentan?
¢Cudnta capacidad de almacenaje tiene la bodega?
¢Como comercializan la produccion?

¢Hacia que destinos se exporta café?

Cafeterias

12.
13.
14.
15.
16.

¢Con cuantas cafeterias cuentan y en qué fecha se fundaron?
éLos locales de las cafeterias son propios o alquilados?
¢Como se llaman las cafeterias?

¢Qué productos y marcas exponen en las cafeterias?

¢Tienen alianzas con socios o proveedores de las cafeterias?

Agroturismo

17.
18.
19.
20.
21.
22.

éDe qué se trata el agroturismo que comercian?

¢Qué tipo de tours ofrecen?

¢Cuanto tiempo promedio tarda un tour?

¢En qué se diferencias los tours respecto a otros de la competencia?
¢Qué atractivos posee la finca turistica?

¢Cuantos turistas se reciben en promedio?
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Anexo 3. Guia de observacion.

UNIVERSIDAD NACIONAL
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES
ESEUNA. Elaborado por: Mauren Arce Gutiérrez y Tomas Barrantes Vargas.

GUIA DE OBSERVACION APLICADA EN LA VISITA A LA EMPRESA UNION VARSAN PARA EL
DESARROLLO DE LA INVESTIGACION:

Descripcion

Anexo 4 . Lista de cotejo.

UNIVERSIDAD NACIONAL
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES
ESEUNA. Elaborado por: Mauren Arce Gutiérrez y Tomas Barrantes Vargas.

LISTA DE COTEJO APLICADA PARA COMPARAR LA EMPRESA UNION VARSA CON EMPRESAS
DENTRO Y FUERA DE MONTEVERDE PARA DESARROLLO DEL BENCHMARKING:

No Medio por donde se valida

Produccion de café
Cultivo y cosecha
Beneficiado

L llaie Tostado
Comercializaciéon mediante e-
commerce
Exportaciones
Practicas sostenibles
Cafeterias
Venta bebidas a base de café y café
empacado
Venta de reposteria artesanal
Venta souvenirs
Ecoturismo y educacion
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Exclusivo de café

Degustacion de variedades de café

Duracion (igual o superiora 1 horay
30 minutos)

Trilingle (espafiol, inglés y francés)
Precio (entre $20 y $45)

Comercializacion mediante e-
commerce

‘ Otras atracciones

Estudiantes pasantes o voluntarios

Anexo 5. Guia revision documental.

Guia de revision documental

Autor

Descripcion del aporte al tema seleccionado

Elementos claves

Nombre del documento

Referencia bibliografica segun norma APA

Ubicacién (direccion electrénica)
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Anexo 6. Fotografias recopiladas en la visita a Unién Varsan de Monteverde S.A.

e Beneficio en San Luis de Monteverde.
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e Abono orgdanico ubicado en el beneficio.

~ s T

e Cafeteria Santa Elena.

E4

o 7 . T
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e Finca de agroturismo.
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e Laboratorio de café de la finca de agroturismo (donde se realiza la degustacién de los 5
tipos de café).
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