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PREFACIO

El presente informe ha sido preparado por la Subdivisién de
Estudios por Kegion y de Paises de la CNUDI y forma parte de la
serie de resultados del proyecto DP/CAM/91/001 "Asistencia
Preparatoria para el Diagnéstico y Propuestas para la Modernizacién
Industrial en Centro América™. En el Anexo 1 consta la lista
completa de informes del proyecto.

El proyecto, iniciado en 1992, ha sido financiado por el Plan
Especial de Cooperacién Econémica para la América Central (PEC) del
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD). El
cometido principal del proyecto consistié en la realizacién de
andlisis sectoriales y subsectoriales como base para la elaboracién
de propuestas de politicas orientadas a la modernizacién de 1la
industria centroamericana en el mediano plazo. Las principales
esferas de andlisis incluyen: 1las politicas comercial, industrial
y financiera; la agroindustria; los textiles y confecciones; 1la
metalmecanica y el cuero y el calzado. El1 andlisis de campo se
efectué durante el periodo abril 1992 - febrero 1993 y los
resultados del proyecto fueron presentados y discutidos en 1la
subregién durante el mes de mayo 1993. Los informes del proyecto
incorporan la mas reciente informacioén disponible al momento de la
realizacion del trabajo de campo.

Se agradece a los representantes de 1los gobiernos
centroamericanos® del sector privado, de 1las instituciones
nacionales y regionales, al personal nacional e internacional del
proyecto y al PNUD, todos los cuales contribuyeron al buen término
del proyecto.

!  Costa Rica, El Salvador, Gustemala, Honduras y Nicaragua han sido los
paises comprendidos por el proyecto.




1.1

1.2

2.1
2.2
2.2.1
2.2.2
2.2.3

2.3

2.3.1
2.3.2
2.33

2.4

3.1
3.2
3.2.1
3.2.2

3.2.3

3.2.4

3.2.5

- ii -

INDICE

RESUMEN Y CONCLUSIONES . . . . . . . . .
Introduceiéon . . . . . . . . o . .o ..
Conclusiones y recomendaciones . . . . .
POSIBLE COOPERACION EN AGROINDUSTRIAS . .
Agroindustrias . . . . . . . . . . . - .
La agroindustria en Centroamérica . . . .
Agroindustria tradicional . . . . . . . .
Agroindustria no tradicional formal . . .
El sector no tradicional informal . . .

Condiciones de competencia en la
agroindustria . . . . . . . . . - - - -

La informalidad en el mercado intermo . .
La imperfeccién de los mercados extermos
La falta de normas de competencia leal .

Principales ramas de actividad

agroindustrial . . . . . . . . . . . .
ANALISIS DE LA COHPETITIVIDAD DE LA
AGROINDUSTRIA . . . . . . . . . . - .
Introduccién . . . . . . . . . . - o .

Factores extrinsecos . . . . . . . .
Pol iticas macroeconomicas . . . . . . .
Politicas industrial y de integraciém .

Disponibilidad y costo de la
infraestructura . . . . . . . . . . .

Situacién actual y perspectivas del
mercado erxterno . . . . . . .

Estimulos emergentes del mercado interno




3.3.

3.3.1
3.3.2.
3.3.3.

3.4

4.1

4.2

4.2.1
4.2.2
4.2.3
4.2.4
4.2.5
4.3

4.4

4.4.1
4.4.2
4.4.3
4.4.4
4.4.5
4.4.6

4.4.7

Factores intrinsecos de la
competitividad . . . . . . . . . . ..

Factores . . . . . - .« « -« « « « - - =
Venta jas comparativas estaticas . . . -
Venta jas competitivas dindmicas . . . .
Desarrollo de capacidad competitiva . .

OPORTUNIDADES PARA EL DESARROLLO
DE VENTAJAS COMPETITIVAS . . . . . . .

Introducciéon . . . . . . . . - . . - .

Situacién de algunas agroindustrias

no tradicionales . . . . . . . . . . .
Carnes Vacunas . . . . - « « - + = = =
LACLEOS . . . o v o o o o e e e e e e .

Verduras procesadas . . . . . . . - - -
Frutas procesadas . . . . . . - . . . -
Aceites vegetales . . . . . . . . . . -
Comercio regional actual . . . . . . .
Influencia de los factcres extrinsecos

e intrinsecos sobre la competitividad
de algunas agroindustrias . . . . . . .

Café . . . . . . - e e e e e e
Azdcar . . . . . . . . . . . .

Banano . . . . . . . . < - - o 4 . -
Carnmes vacunas . . . . . - =« = o = « =
LActeos . . . . . - - « ¢ o o o o -
Camarém . . . . . . . .« . o o o o . . -

Aceite de palma . . . . . . . . . . . .




4.4.8
4.4.9
4.4.10
4.4.11

4.5

4.6

5.1
5.2
5.3

5.4

5.5

5.6

6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

Cuadro 1:

Cuadro 2:

Cuadro 3:

Verduras procesadas . . . . . . . - - - - -
FrutaS . . « = « « « o« = + = o = = = o = =
ENVASES . . - - « o = = = o o« o « = = =« = =
Comentario . . . . . - +« « « « « « - - & -

Competitividad en las exportaciones
aEEUU . . . . . . . . - e e e e e e e

Seleccion de productos para los micleos . .

ORGANIZACIONES DE FOMENTO DE
VENTAJAS COMPETITIVAS . . . . . . - - . - -

El programa de cooperadores del USDA . . .
Reemplazo de roles publico-privados . . . .
El cambio de cultura decisiomal . . . . . .

Informacién elaborada e inteligencia
técnico-ecéomomica . . . . . . . . - o . - -

Capacitacion en calidad total y
gestion tecnolégica . . . . . . . - - . - -

Investigacién y desarrollo . . . . . . . .
IMPLEMENTACION DE LOS NUCLEOS . . . . .
Constitucién de los micleos . . . . . . . .
Etapas de los nducleos . . . . . . . .
Dependencia institucional . . . . . . .
Requerimientos de cada micleo . . . . .
Servicios ofrecidos . . . . . . . . . - . .

Centroamérica: Principales materias
primss agroindustriales de la regién .

U.S.: Importaciones de algunos productos
alimenticios de Centroamérica, 1998 . .

Centroamérica: Datos de poblaciém e ingreso .

12

21




Cuadro 4: Centroamérica: Datos basicos sobre -
carnes vacunas . . . - - - « - « = -
Cuadro 5: Centroamérica: Datos basicos sobre -
productos lacteos e e e e e e
Cuadro 6: Centroamérica: Datos basicos sobre -
aceites vegetales . . . . . . . . - -
Guadro 7: Centroamérica: Incidencia de los
factores extrinsecos e intrinsecos
sobre la competitividad . . . . . . -
Cuadro 8: Ventaja comparativa revelada en las
exportaciones agroindustriales de
Centroamérica a Estados Unidos, 1989
Cuadro 9: Centroamérica: Posible especializacion
en agroindustria . . . . . . . . . -
BIBLIOGRAFIA . . . . . « ¢« o o« o o« o = « =« = = -
ANEXO 1: Listado de Informes Preparados . . . .




1. RESUMEN Y CONCLUSIONES

1.1 Introduccién

El presente documento tiene por objeto identificar ventajas
competitivas a nivel nacional, identificar las oportunidades de
especializacidn y cooperacién a nivel regional, proponer escenarios
y mecanismos de cooperacion, estimar requerimientos financieros y
de asistencia técnica y evaluar el papel de las instituciones
nacionales y regionales en 1la formulacién y ejecucién de un
programa de modernizacién a escala subregional en el sector
agroindustrial.

Con respecto a los antecedentes en los que se basaron los
andlisis cabe sefialar, en primer lugar, las dudas sobre muchos de
los Adatos estadisticos vy, ademas, que 1los estudios de
competitividad disponibles s6lo permiten analizar parcialmente el
segmento manufacturero de la agroindustria.

La competitividad del segmento agropecuario pudo medirse
globalmente a través de los precios al productor y de 1la
productividad por unidad superficie. Ademds se consideraron las
calidades y la diversidad.

Se estima que la informacién utilizada permite sustentar las
conclusiones, pero para implementar las recomendaciones seria
conveniente profundizar el andlisis de 1los factores de
competitividad, especialmente en la industria de alimentos y en la
comercializacién.

1.2 cConclusiones y recomendaciones
Las principales conclusiones del informe son:

La politica de apertura encarada por los paises
centroamericanos plantea un nuevo escenario competitivo y obliga
a la reconversién de las agroindustrias para restablecer 1la
competitividad;

como consecuencia del ajuste fiscal, los gobiernos han visto
debilitada su tradicional capacidad de promover el desarroilo y
deben ahora suplirla con el sector privado. Esto ya se observa en
los productos tradicionales, pero auin no ha sido encarado no en los
no tradicionales;

En la agroindustria los mercados internacionales son altamente
imperfectos y se necesita una accién promotora para estimular la
participacién en el comercio internacional y para evitar danos por
la importacién de productos subsidiados;

Las formas tradicionales de integracién tienen escasa
aplicacién en 1la agroindustria centroamericana, pero las
necesidades emergentes de 1la promocién hacen surgir nuevas
posibilidades, como por ejemplo, el establecimiento de nicleos
especializados para promover el desarrollo sectorial en el mediano
y largo plazo. La integracién se lograria suministrando servicios
a todos los empresarios de la regién;
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Podrian establecerse nicleos promocionales en cada pais de la
regién, que fomenten la adquisicidn de ventajas competitivas en
distintos sectores, que se complementen y que actien como una red
facilitadora para las empresas;

concordando con la orientacién de las politicas econdémicas
actuales, los nicleos deberian instalarse en entidades privadas,
tales como Camaras de Industrias, a fin de desarrollar la capacidad
institucional de promover la actividad agroindustrial. Ademas los
micleos deben tender a desarrollar la demanda de sus servicios para
autosustentar sus prestaciones en el futuro;

Ootro campo de cooperacién es el de las politicas industriales
y de integracién que ain no estan aun en sintonia con el escenario
de apertura a la economia internacional y ajuste fiscal que se ha
adoptado, y deberian ser re-estructuradas. Por ejemplo, para el
establecimiento de normas de competencia leal;

Se sugiere la conveniencia de elaborar un proyecto regional
para la instalacién de nicleos promocionales en cada uno de los
paises de la Regién.

En cuanto a la especializacién nacional, se recomiendanlos
siquientes nicleos:

Costa Rica: lacteos:;
El Salvador: envases;

Guatemala: verduras procesadas;
Honduras: frutas;
Nicaragua: carnes.

Esta propuesta deberd ser consultada con los gobiernos y
entidades empresariales de los cinco paises a fin de confirmar el
interés y focalizar el desarrollo de la competitividad de dichos
sectores.

La primera tarea consistiria en la evaluacién de las
condiciones de instalacién de tales nicleos, la base institucional,
el soporte de los empresarios y de los gobiernos de los respectivos
paises, incluyendo recursos humanos y financieros y las necesidades
de asistencia técnica.

Seguidamente se procederia a promover la instalacién de los
nicleos y a establecer,con las entidades empresarias de cada pais,
los compromisos institucionales y de recursos para la operacién de
los nicleos.

Entre temas prioritarios de politica se incluyen los relativos

- Aranceles y reglamentacién de comercio exterior;

- Normas técnicas, de sanidad y de calidad, con todos los
mecanismos para su establecimiento y observancia;




- Normas para la competencia leal: antidumping, reglas de
origen, antimonopolio, etc;

- Normas de defensa del consumidor, explicitacién de
calidades y contenidos.

Se trata no solo del puro establecimiento de normas sino del
monitoreo y control efectivo de las mismas.

2. POSIBLE COOPERACION EN AGROINDUSTRIAS

En este capitulo se analizan algunas caracteristicas,
perspectivas y limitaciones del potencial de cooperacién en
agroindustrias en la regién centroamericana. Se resaltan los
elementos que, por resultar comunes, pueden 1llevar a 1la
coordinacién de las estrategias de desarrollo nacionales o que
permiten apreciar las oportunidades de cooperacién internacional.

2.1 Agroindustrias

En este informe se utilizan como unidades de andlisis los
complejos o cadenas productivas agroindustriales.

La tradicional separacién entre la agricultura y la industria,
incluso a nivel de agencias de Gobierno, de politicas, etc.
corresponde a las formas de manejo anteriores al "agrobusiness",
que nacié en la década de los 50. En la practica los complejos
agroindustriales comprenden tres elementos: un flujo de materias
primas que adquiere valor, un flujo inverso de ingresos y un
sistema de contratos.

En América Latina este concepto se extendié en Uruguay y
Brasil en la década de los 70. Cabe sefialar que en los sectores
tradicionales de Centroamérica, como el café, el banano y el
azucar, ha estado presente desde ese entonces.

Las empresas de mayor presencia en los mercados, de hecho,
organizan los complejos agroindustriales. Dicha organizacién
comprende tanto a las diversas etapas de la oferta como a 1la
interaccién con la demanda. Hace varias décadas faltaban alimentos
y los complejos agroindustriales tenian por funcién mejorar 1la
oferta. La mayor parte de las actividades de los complejos
agroindustriales tradicionales de Centroamérica se refiere a este
concepto de "organizadores de la oferta".

En la década de los 80 los mercados internacionales de
alimentos mostraron sintomas generalizados de sobreoferta y los
complejos agroindustriales se organizaron como una cadena "desde
la simiente al cliente" guiados por la demanda.




- -

Este modelo, utilizado por los empresarios neocelandeses y
chilenos en la fruta, por los europeos en los ldcteos, etc. tiene
la ventaja de estimular una mayor flexibilidad de la cadena
productiva en funcién de los cambios de la demanda. Es decir a
partir de ellos modificar y, en 1o posible, optimizar la actividad
agricola, el procesamiento y 1la logistica. Los complejos
agroindustriales basados en la demanda permiten aprovechar mejor
las oportunidades. Su capacidad de cambio y flexibilidad se basan
en el management y en la tecrologia.

2.2 La agroindustria en Centroamérica

La actividad productiva de la regién centroamericana estd
reconvirtiéndose como consecuencia de la apertura econémica, a fin
de lograr de niveles de competitividad internacional que permitan
su supervivencia.

La agroindustria, que es una de las principales actividades
de la regién, estd cambiando de clima competitivo, como
consecuencias de la reduccién de aranceles, que ha sido programada
en forma paulatina y que se espera que comience a hacerse sensitiva
a partir de 1993.

Asimismo el Estado ha cambiado sus roles tradicionales debido
a las politicas de ajuste, que le impiden continuar con sus
actividades de promocién y se limita a establecer un marco
macroeconémico, sin establecer prioridades ni preferencias
sectoriales, y tendiendo a 1la eliminacién de subsidios vy
regulaciones (CEPAL, 1990).

Los efectos de estos cambios sobre 1la agroindustria
centroamericana pueden analizarse en tres segmentos:

- las actividades tradicionales de exportacién, tales como:
café, azdcar y banano;

- las actividades no tradicionales formales, es decir 1la
industria alimentaria, algunas de las cuales incursionan en
la exportacién;

- las actividades no tradicionales informales, es decir no
registradas, que se dedican al mercado interno.

2.2.1 Agroindustria tradicional

Las ventajas competitivas de los paises centroamericanos son
casi idénticas, con diferencias de matices, figurando entre los
productores mundiales mds eficientes de azicar, “anano y café.

Las cadenas agroindustriales funcionan armonicamente en cada
pais. Esto se evidencia en la organizacién del comercio exterior
de los tres productos. Asi, bajo diversas formas asociativas las
empresas de la regién negocian en conjunto los fletes y 1las
condiciones de acceso a los mercados.
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Existen acuerdos internacionales en los productos sehalados
y también una organizacién de los Dpaises latinoamericanos
productores de aziucar, GEPLACEA.

Las organizaciones empresarias desempenan roles promocionales,
tales como mejora de la tecnologia de cultivo, la coordinacién de
la comercializacién y del transporte, tanto para el mercado externo
como para el interno, difusién de informacién relevante a
agricultcres sobre semillas, mejoras que pueden realizar y sobre
cultivos alternativos, asi como también asistencia educacional y
social (ver Instituto del Café de Costa Rica, 1991; LAICA, 1990 Y
1992; DIECA, 1991).

En estos sectores el rol promotor tradicionalmente realizado
por el sector piblico - a través de sus politicas industriales,
comerciales y de integracién - ha sido ya casi completamente
asumido por el sector privado a través de sus entidades
representativas.

Las posibilidades de <cooperacién en los productos
tradicionales se concentran en 1la produccién agricola, en 1la
comercializacién y el transporte y ya han sido encaradas por estas
empresas con la ayuda de varias agencias internacionales como, por
ejemplo, GEPLACEA.

2.2.2 Agroindustria no tradicional formal

En este sector se presentan las mayores oportunidades de
cooperacion regional. Se trata de un conjunto heterogéneo de
actividades, tanto por las diversas especialidades como por 1la
diferente capacidad competitiva de las mismas.

Si bien hay situaciones particulares de pais a pais que
otorgan ligeras ventajas naturales para determinadas producciones,
como por ejemplo la mayor variedad de climas de Guatemala que
favorecen el cultivo de hortalizas y frutas, las diferencias mdas
importantes fueron observadas en las ventajas adquiridas,
especialmente en 1la organizacién de las respectivas cadenas
agroindustriales.

Asi en Costa Rica la produccién lactea ha alcanzado un alto
nivel competitivo con respecto a 1la regién, realizando
exportaciones de leche de larga vida y quesos, pero esto, aungque
promisorio, no es suficiente en condiciones de apertura, ya que los
productores mundiales mds eficientes reciben la materia prima a la
mitad de los menores precios pagado en Centroamérica.

En el caso de Guatemala las exportaciones de verduras
congeladas y procesadas con destino a los Estados Unidos muestran
un alto nivel competitivo aunque, debido a la creciente eficiencia
de los empresarios mexicanos, estdn perdiendo participacién en ese
mercado.

En ambos casos la razén principal de la capacidad de competir
proviene de factores adquiridos: capacidad empresarial y
tecnolégica, especialmente la primera.




En todos los paises de la regién hay producciones de lacteos
y de hortalizas. Mas adn en cada pais es posible encontrar
empresarios avanzados que obtienen rendimientos muy superiores a
los promedios nacionales, lo gque se refleja en costos inferiores
y mejores calidades.

Tales ejemplos alientan la aspiracién de todos los paises de
producir eficientemente. Claro que para ello es necesario realizar
las inversiones correspondientes. Ante esta perspectiva ni el
sector publico ni el privado estan dispuestos a acordar reservas
de mercados en favor de la especializacién. Esto no impide que
haya intercambios regionales de productos agroindustriales, pero
no hay reconocimiento de ventajas permanentes de caracter
sectorial.

La apertura de las economias esta alentando el acceso de los
competidores regionales e internacionales. Esto estd despertando
inquietudes lentamente v en los sucesivos pasos de la reforma
arancelaria se llegaré a cambiar la situacién competitiva y a
concretar la introduccién de productos de extrazona.

Un denominador comin de los empresarios es el deseo de
adquirir mayor capacidad empresaria y tecnolégica para mejorar la
competitividad. La adquisicién de ventajas competitivas a través
del management y de la tecnologia requiere inversiones, que
incluyen no sélo el capital fisico, sino también el capital humano
y tecnolégico. Otro denominador comin es la escasa propensién a
invertir.

Frente a la apertura en las industrias formales se dan tres
situaciones caracteristicas: 1las firmas que ya han adquirido un
capital fisico, humano y tecnolégico que les posibilita
posicionarse en el mercado; las que carecen de capacidad de
inversién y que no pueden adquirir las habilidades necesarias para
sobrevivir en el nuevo contexto competitivo; y las que pueden
invertir y reestructurarse para competir, pero que ain no lo han
hecho.

En cada sector es posible observar estas situaciones como un
espectro casi continuo de empresas que necesitan diversos grados
de reestructuracién para competir. Asi la principal empresa lactea
de Costa Rica y las procesadoras de verduras de Guatemala estén
practicamente en el primer grupo aunque ain no se han reposicionado
completamente.

Las inversiones en capital humano requieren maduracién: 1la
capacitacién necesaria no es una mera instruccién sobre
herramientas de gestién, sino el cambio de una cultura decisional:
de la empresa protegida a la empresa compitiendo en forma abierta,
lo que supone cambio en los criterios bdsicos, en los valores y en
los estilos de management. Los cambios en la cultura decisional
son lentos y requieren un conjunto de instrumentos, principalmente:
capacitacién e informacién.




Este cambio en la cultura decisional basado en el deseo
genuino de adquirir competitividad puede ser materia de cooperacién
regional e internacional, dado que, para proporcionar ventajas
competitivas, tanto la capacitacién como la informacién deben ser
especificas y sectoriales.

En cada sector relevante podrian establecerse micleos de
informacién y capacitacién especializados a fin de promover 1la
adquisicién de ventajas competitivas a todas 1las empresas
centroamericanas de esa actividad.

En este sentido en Costa Rica podria instalarse un micleo en
lacteos, aprovechando el apoyo que le brinda la reconversién de la
actividad productiva local, tanto por la experiencia existente,
como por la demanda de servicios de capacitacién e informacién que
esto genera.

Del mismo modo en Guatemala podria funcionar otro micleo en
verduras procesadas, abasteciendo con sus servicios a todas las
empresas de la regioén.

Si bien por claridad expositiva se mencionaron los léacteos de
Costa Rica y las verduras elaboradas de Guatemala, es conveniente
pensar en el establecimiento de por lo menos un nicleo por pais.
Los criterios para establecer los sectores de especializacion se
analizan en el capitulo 4.

Puede asimismo pensarse que los nicleos pueden funcionar como
una red: cada uno recibir y transmitir los requerimientos y
contestaciones correspondientes a la especialidad de los demas, es
decir aprovechar el desarrollo de la infraestructura institucional
y de las comunicaciones, para dar servicios a mas de un sector,
basado en el respaldo que le otorgan los demds nicleos.

Estos nicleos deberian contar con el respaldo institucional
y financiero de los empresarios y tender a un alto grado de
autofinanciamiento de sus servicios.

Los nicleos que se proponen en este informe tienen un
cardcter de demostracién y su metodologia podria también aplicarse
en otros sectores e incluso establecer subsedes de alguno de ellos
dentro de la regién, de acuerdo a las necesidades empresariales.

2.2.3 El sector no tradicional informal

El sector informal comprende las pequefias y micro empresas
productoras, tema analizado por FUSADES (1991, b), en El1 Salvador,
encontridndose las siguientes caracteristicas:

- Estd formado por elaboradores de alimentos, a modo de
industria casera, empleando en promedio 2,5 personas.
Son negocios intensivos en mano de obra y sin equipos.
Dependen de insumos domésticos y el 70 porciento vende
directo al consumo;
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- Por lo general 1los empresarios no han recibido
capacitacién ni asistencia técnica. Sdélo el 1 porciento
exporta, y a los que quieren exportar les falta
capacidad de oferta.

Este sector informal en algunas actividades es complementario
de las agroindustrias formales, por ejemplo en las verduras
procesadas, y no afecta sus condiciones de competitividad.

Se observé que la regién necesita la "formalizacién"
progresiva, bajo la forma de pequehas o micro industrias, paso
necesario para su ordenamiento como empresas que puede capacitarse,
informarse y, eventualmente, acumular capital.

Las posibilidades de Cooperacién en esta drea no estan bien
exploradas. En buena medida esto se debe a la escasa informacién
sobre este segmento de actividad.

Existe otra connotacion de la "informalidad™ consistente en
el incumplimiento de normas sanitarias y econémicas, lo que se
trata en la seccién siguiente sobre condiciones de competencia.

2.3 cCondiciones de competencia en la agroindustria

La competencia requiere "normas de lealtad™ para posibilitar
el cdlculo de riesgos inherente a toda inversioén. Hay
situaciones relevantes a tener presentes: la informalidad de los
mercados internos, la imperfeccién de los xercados externos y la
falta de normas que fomenten la competencia leal.

2.3.1 La informalidad en el mercado interno

En algunos sectores, como por ejemplo en los 1lacteos,
Centroamérica recibe donaciones de leche en polvo que es repartida
a la poblacién a través de organizaciones de asistencia social. En
algunos paises, parte de ese producto es "recuperado®™ por
"empresas™ a precios muy bajos, reconstituido y mezclado con la
leche fresca para la venta. Esto plantea una competencia desleal
para el industrial formal gque cumple con las normas sanitarias e
impositivas, y que se ve obligado a encontrar respuestas para
descontar las ventajas que le sacan usando practicas delictivas.

En este tipo de acciones hay firmas de todo tamano que
plantean competencia desleal a 1los empresarios formales,
especialmente a los no tradicionales, afectando sus expectativas
de inversién, lo gque a su vez traba el desarrollo sectorial y
disminuye la capacidad de competir. Esto se ha observado no sélo
en l4acteos, sino también en carnes (matanza registrada vs. no
registrada), verduras y frutas, etc.

Es entonces necesario eliminar la evasién a las normas
sanitarias y fiscales, que constituyen modos de competencia desleal
para los que invierten para adquirir ventajas competitivas.




Algunos funcionarios manifestaron sorpresa al comprobar que,
en condiciones de apertura econémica, la evasién no es neutra, sino
perjudicial, para la competitividad de la agroindustria. A esta
evasién ayuda la deficiente legislacién bromatolégica para el
control de 1los alimentos, que necesita adecuacién ante 1la
introduccién de nuevos productos importados. Los empresarios
indican que las normas vigentes estdn obsoletas (por ejemplo:
Céamara de Industrias de Costa Rica, 1991).

2.3.2 La imperfeccién de los mercados externos

Las reglas de competencia no sé6lo deben contemplar el accionar
interno, ya que 1los mercados internacionales de productos
agroindustriales tienen una alta intervencidén estatal.

Los mercados externos, muchas veces idealizados, son altamente
imperfectos en la agroindustria. Si bien el GATT ha establecido
reglas para la competencia, éstas rigen para una parte menor del
intercambio, ya que la mayor parte del comercio esta afectado por
acuerdos internacionales, por barreras regionales preferenciales,
por ejemplo la CEE y EEUU-Canadd-México, por transacciones entre
filiales de empresas internacionales, por medidas proteccionistas
y también defensivas. Existen acuerdos especificos, negociados y
registrados en el GATT, que regulan el comercio de carnes, lacteos,
banano, café, azucar, cacao, etc.

Por su parte la CEE, Japén, EEUU y Canadd subsidian a su
agricultura, lo que eleva artificialmente la competitividad de sus
industrias alimentarias. Para una estimacién de algunos de estos
subsidios ver USITC (1990). Gracias a esos subsidios algunos de
ellos exportan a precios muy bajos en competencia desleal con los
productores mds eficientes. Esto sucede en especial con la CEE,
cuyas barreras arancelarias y para-arancelarias no han cedido
significativamente en la Ronda Uruguay, a pesar de la presioén de
otros paises desarrollados, como Estados Unidos y Canadd y de los
paises en desarrollo.

Matthews (1992), analizando las consecuencias de la mayor
integracién europea a partir del 31/12/92, advierte sobre 1la
creciente exigencia de 1las normas técnicas y requisitos
bromatolégicos, ya que funcionan como barreras al ingreso de
productos o bien como dispositivo de penalizacién de los precios
de los productores, si sus exportaciones no alcanzan los niveles
permitidns por las nuevas reglamentaciones.

Estas exigencias estdn basadas, en algunos casos, en el empleo
de técnicas disponibles en los paises desarrollados pero escasas
en los paises en desarrollo. Por ejemplo los niveles permitidos
de residuos de algunos pesticidas en carnes implican ensayos gue
detecten su presencia a nivel de billonésimos.

Como medio de defensa ante mercados imperfectos algunos
gobiernos compran directamente alimentos esenciales, como leche en
polvo, cereales, etc. Es el caso de Brasil, México, Venezuela,
entre otros.
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2.3.3 La falta de normas de competencia leal

La apertura de las economias centroamericanas significa
exponer a los empresarios regionales a un conjunto de situaciones,
gque si bien son distintas de rama a rama, requieren reglas de
competencia aceptadas y estalles para permitir la inversioén y el
desarrollo de la actividad. Asi se necesitan normas legales y
mecanismos institucionales aptos para evitar que el dumping y los
subsidios afecten a las empresas locales con practicas desleales.
En Costa Rica se estd urgiendo la elaboracién de un proyecto de ley
antidumping para cubrir este vacio.

Un tercer cfactor de competencia son los precios regulados de
las materias primas agricolas y de algunos insumos, a través de los
cudles se intenta mejorar los ingresos de los agricultores. Esto
normalmente implica mayores costos al industrial regional frente
a los competidores.

Del mismo modo es necesario una legislacién de proteccién al
consumidor que fije unidades de medida, tamanos y otras pautas
uniformes para envases, etiquetas y elementos que permitan 1la
comparacién entre los productos.

Hay otros temas a tener en cuenta como las reglas de origen,
las normas antimonopolio, el libre acceso a los paises de 1la
regién, etc. El restablecimiento de normas de competencia y de
mecanismos institucionales idéneos para hacerlas cumplir, es otro
campo de posible cooperacién internacional.

2.4 Principales ramas de actividad agroindus_cial

Se estudiaron diversas cadenas productivas en los paises
centroamericanos, elegidas en funcién de su potencial. La regién
cuenta con climas tropicales y templados, lo que permite una amplia
variedad de producciones agropecuarias. Esto no significa que
todas registren costos comparables a los de 1los productores
mundiales mds eficientes, pero varias de ellas fcrman parte de
cadenas productivas que se encuentran solidamente instaladas en la
exportacion.
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En el cuadro 1 se incluye informacion sobre produccién,
rendimientos y otros datos relativos a los principales productos
de interés como materias primas de las agroindustrias tradicionales
y no tradicionales.

En Centroamérica se cultivan ademas productos basicos como
arroz, maiz, legqumbres secas y se crian cerdos y aves pero, segun
los empresarios y expertos, no se aprecian condiciones para el
desarrollo de ventajas competitivas agroindustriales en estas
producciones, al menos a mediano plazo.

Los productos que se mencionan a continuacién, aun aquellos
cuyos datos no se encontraron disponibles, cumplian con 1la
condicién de ser susceptibles de exportacién actual o potencial,
es decir sus cadenas productivas y su logistica estan organizadas
o registran vocacién para ello.

En el cuadro 2 se incluyen las principales exportaciones de
alimentos de Centroamérica a EEUU. Este pais es el principal
mercado externo y que promueve las importaciones desde la regién
a través de productos incluidos en el Sistema Generalizado de
Preferencias y, mds recientemente, de la Iniciativa del Caribe.
Puede observarse en este cuadro que los alimentos seleccionados
constituyen dos tercios de las exportaciones centroamericanas a
EEUU. No se incluyen datos de exportacion de Nicaragua porque el
comercio se reinicié en 1990. Este pais fue un importante
proveedor de azicar, café, carne y algodén en la década de los ’70,
pero su comercio con EEUU se redujo a cero en los ’80.

En funcién de las informaciones de produccién y mercado los
productos preseleccionados para el andlisis fueron:

TRADICIONALES

Banano: Tiene logistica propia para el transporte refrigerado;
su principal mercado EEUU, constituye el 21 porciento de
las exportaciones centroamericanas a ese pais. La
produccién y las exportaciones de Costa Rica crecieron
entre 1985 y 1990 mids del 50 porciento, mientras que la
de 1los demds paises permanecié aproximadamente
constante. Este crecimiento se debe en buena medida al
rol de ASBANA, entidad empresaria que ha actuado en 1la
promocién de su sector.

Café: Al igual que el anterior, la cadena agroindustrial esté
organizada, as{ como la logistica de transporte a EEUU
y Europa. Este producto es el 16 porciento de las
exportaciones de la regién a EEUU. La produccién crecié
sé6lo un 15 porciento entre 1985/1990, en parte debido a
los bajos precios registrados en los dltimos afios. Para
sostener este aumento los rendimientos aumentaron un 20
porciento en la regién, especialmente en los paises con
menores rindes. Pueden esperarse mejoras significativas
de los rendimientos de Nicaragua en los préximos anos
como consecuencia de la normalizacién de su economia y
de la creciente apertura.




Azucar:

Logistica y cadena agroindustrial organizada, mercado
principal EEUU. Los bajos y decrecientes precios del
azucar en el mercado internacional exige pcner en accién
dosis <cada vez mayores de tecnologia y dgestion
empresarial. Esto se manifiesta por un lado en 1los
rendimientos (70 toneladas por  ha.), que son
aceptablemente altos y por otra en 1la accién de
organizaciones privadas promocionales como LAICA, en
Costa Rica y la Asociacioén Azucarera de Guatemala.

NO TRADICIONALES

Verduras:

Frutas:

Aceite de

Hay dos mercados externos relevantes: las verduras
congeladas (brécoli, coliflor, arvejas o guisantes, col
de Bruselas, etc), que son semicommodities para el
mercado de EEUU y también los vegetales tradicionales
para los mercados étnicos en USA. Ademdas hay
posibilidades de expansién del comercio de palmitos y de
esparragos. En el cuadro 2 puede observarse las cifras
de exportacién a los EEUU. Los productos citados como
de mayor interés, por su reciente incorporacién al
comercio, se encuentran el rubro "otros®™. Los datos de
produccién de FAO sélo registran vegetales
tradicionales, como el tomate, que a pesar de basarse en
informaciones oficiales no son muy confiables seqin los
expertos consultados. Los productos elaborados en base
a verduras de mayor perspectiva son los mencionados
anteriormente: congelados, palmitos y verduras vy
preparados para el consumo de 1las comunidades
centroamericanas en EEUU.

Existen exportaciones significativas de pifia y melén,
principalmente a USA (ver cuadro 2). Es posible
expandir el mimero de productos incorporando tanto otras
frutas frescas (fresa, aguacate, etc.) como jugos
(naranja, frutas tropicales, mango, etc.) purés vy
pastas. La expansién de la exportacién de elaborados de
frutas requiere la organizacién y establecimiento de
cadenas productivas eficientes, con sus
correspondientes logisticas, como ocurre en los
vegetales y también en el banano, la pifia y el melén
fresco.

Palma: En las &areas tropicales se estd expandiendo el
cultivo y 1la instalacién de plantas extractoras vy
elaboradoras de aceites. Por el momento atienden el
mercado interno pero en varios paises hay capacidad
para expandir la produccién e ingresar en 1la
exportacioén.




Carnes:

LActeos:

Camaroén:

Pescado:

Algodén:
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Es un sector de amplia tradicién, que ha pasado por
diversas alternativas. En carnes rojas las mejores
plantas estan exportando a EEUU y a México. Tiene
condiciones especialmente favorables en Nicaragua Yy
Costa Rica. En el cuadro 2 pueden observarse las
exportaciones a EEUU, que corresponden a carnes vacunas
enfriadas y congeladas. En cuanto a la carne de ave la
industria formal es de tamafio pequeno y dependiente de
alimento importado. La maycr parte de la actividad es
informal.

El mercado regional esta subastecido y en algunos paises
el indice de informalidad alcanza al 85 porciento.
Costa Rica es el productor mds eficiente. Los productos
de exportacién extra-regional son los quesos destinados
al mercado étnico. Excepto en Costa Rica, la leche no
se clasifica antes de ingresar a la planta y en general
es de deficiente calidad microbiolégica.

Cultivo en crecimiento, se exporta principalmente a EEUU
por carga aérea o en contenedores refrigerados. La
produccion de la regién es de unas 6500 toneladas, la
mayor parte procedente de cultivos.

Centroamérica cuenta con recursos pesqueros
significativos con buena posibilidad de desarrollo, de
los que se ha explotado sélo la langosta y el camarén.
La actual pesca artesanal puede mejorar sustancialmente
en el futurc y éste seria un rubro de expansioén
potencial.Las conservas de atun Y sardinas
costarricences son consideradas de buena calidad. La
organizacién de cadenas productivas eficientes es el
factor limitante para la expansién de esta actividad,
dada la necesidad de asegurar el aprovisionamiento de
materia prima y envases a costos competitivos.

Cultivo en franca decadencia que proporcionaba ademds de
la fibra, la semilla, principal materia prima para 1la
industria aceitera hasta 1983. Al disminuir el cultivo
esta industria debié buscar sustitutos. Esto coincidié
con el aumento del cultivo de palma, pero ain el
reemplazc no ha alcanzado a cubrir el mercado regional.




3. ANALISIS DE LA COMPETITIVIDAD DE LA AGROINDUSTRIA

3.1 Introduccién

La competitividad es el resultado de acciones piblicas y
privadas en relacién a los factores de produccién. Ambas actian
en conjunto para la determinacién de la competitividad global, que
puede definirse como la capacidad de colocar productos en los
mercados con la calidad y precios habituales. La competitividad
global depende de la calidad y oportunidad de las politicas tanto
como de las decisiones empresariales. Hay también otros factores
que inciden en la competitividad que provienen del mercado, como
las actitudes de los consumidores, o 1la disponibilidad de
infraestructura. A los efectos de andlisis pueden separarse: por
una parte los factores extrinsecos a la empresa y por otra los
intrinsecos.

3.2 Pactores extrinsecos
3.2.1 Politicas macroeconémicas

La apertura comercial que se estad realizando en los paises de
Centroamérica, junto con el ajuste fiscal estdn cambiando el marco
macroecondémico de las actividades productivas e incentivando su
modernizacién o reconversiéon. A pesar de los avances realizados
en la rebaja de aranceles y de la mayor vigencia de los precios
internacionales, falta completar la estabilizacién de los precios
Yy del tipo de cambio, liberar las regulaciones que pesan sobre
algunos insumos y flexibilizar el mercado laboral, a fin de que el
marco de pcliticas macroeconémicas se presente claro a 1los
empresarios.

Sin completar el ajuste fiscal y con variaciones en la presién
impositiva, la apertura gue se esta operando a través de la rebaja
programada de aranceles, forma un ccnjunto incompleto de senales
para la reubicacion de las empresas en mercados abiertos. La
indefinicién respecto a estos factores afecta las expectativas,
especialmente 1la percepcién de incertidumbres y riesgos
empresariales.

En la region se menciona corrientemente la falta de vocacién
inversora y la poca sensibilizacién de los empresarios a la
re-estructuracién y la apertura. Esto, en alguna medida es
consecuencia de esa indefinicién, que impide la formulacién de
estrategias. Las empresas, para limitar sus riesgos, trabajan
sobre la coyuntura, sin decidirse a especializarse y conteniendo
las decisiones de inversioén. FUSADES (1991, c¢) 1lo expresa
indicando "la necesidad de recuperar la credibilidad" y ademds que
el "tipo de cambio no compensa la inflacién”. Del mismo modo la
Cémara de Industria de Guatemala (ver Fuentes y otros, 1990)
establece, como las dos primeras conclusiones de su Diagnéstico del
Sector Industrial, que "Existe desconfianza en el sistema
econémico” y que las "Politicas macroeconémicas no son definitivas,
estables ni permanentes”.
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Ademas la agroindustria se basa en contratos y el respaldo
legal para la ejecucién de éstos es una condicién necesaria. Si
los contratos pueden romperse impunemente sélo quiénes tienen
medios especiales para aseqgurar su cumplimiento pueden acotar la
incertidumbre.

La estrategia empresaria ante la apertura deberia tender a la
especializacién para bajar costos o lograr una adecuada
diferenciacién. La especializacion, si el contexto macroeconémico
considerado no es definitivo, significa riesgos y menor capacidad
de supervivencia ante eventuales cambios de condiciones.

Por motivos econdémicos y politicos las inversiones han estado
contenidas en los paises de la regién en la década de los ‘80,
especialmente en Nicaragua y El Salvador, lo que torna mas urgente
la reconversion para recobrar competitividad.

En la Regién y con mayor énfasis en El Salvador y Guatemala,
la apertura econémica también ha significado un cambio de precios
relativos en el que se ha encarecido la mano de obra, las tarifas,
tasas y precios regulados por el Gobierno, mientras que se han
abaratado, en términos relativos, los bienes y servicios valuados
en moneda extranjera: insumos, equipos, cereales, etc.

las politicas macroecondémicas estdan provocando la apertura,
pero de un modo todavia incompleto, en especial por no incentivar
un esfuerzo simultdneo de inversién y especializacién. Esto ha
modificado la competitividad global de la agroindustria regional
Y., en términos estdaticos inmediatos, la ha disminuido. En términos
dindmicos eso se corrige mediante politicas y decisiones
empresarias para restablecer la competitividad. Esto implica, en
la agroindustria, cambiar de funcién de produccion.

3.2.2 Politicas industrial y de integracién

En el nuevo contexto macroeconémico las politicas industriales
han perdido relevancia a tal punto que muchos niegan gue sean
necesarias. Los comentarios de las secciones 2.3 y 3.2.1 son
ilustrativos de 1la necesidad de politicas industriales y de
integracién que promuevan la competencia leal y el desarrollo.

Abrir la economia sin establecer reglas de competencia y sin
habilitar los instrumentos institucionales para hacerlas cumplir
es generar incertidumbre. Bajo condiciones de incertidumbre no es
posible invertir, ni reconvertirse, ni cooperar. La incertidumbre
prolongada lleva a la desindustrializacion.

Las politicas industriales necesarias abarcarian los
siguientes campos: Aranceles Yy reglamentacién de comercio
exterior; Normas técnicas, de sanidad y de calidad, con todos los
mecanismos para su establecimiento y observancia; Normas para la
competencia leal, antidumping, reglas de origen, antimonopolio,
etc; y Normas de defensa del consumidor, explicitacién de
calidades y contenidos. Esto no es solamente el establecimiento
de normas sino el monitoreo y el control efectivo de las mismas
para que tengan vigencia.
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Se analizé en 1la seccién anterisr 1la necesidad de
especializacion. Centroamérica ha sido tradicionalmente
dependiente de unos pocos productos de exportacion, lo que ha
desarrollado un claro conocimiento del riesgo de la especializacién
Yy por ello ha 1lanzado varions programas de promocién de
exportaciones no tradicionales (ver USDaA, 1990). La
especializacién que exige la apertura no implica retroceder a 1la
mera produccion de productos tradicionales, sino afirmar cadenas
productivas no tradicionales que se especialicen en el comercio
internacional para lograr una adecuada insercién y permanencia.
La especializacioén es siempre relativa. El ciclo de los productos
implica cambios en la rentabilidad, que al final se extingue. Por
ello es necesario desarrollar sucesivas "especialidades™ que
alienten un crecimiento sostenido.

El rol promocional del Estado que, por el excesivo costo
fiscal y los bajos beneficios sociales logrados ha entrado en
desprestigio, puede encontrar nuevas formas de accién y nuevos
instrumentos para evitar los efectos motivados por las fuerzas de
mercados imperfectos. No es 1o mismo que el empresario intente
especializarse e invertir, sabiendo que tiene alguna forma de
colaboracién estatal para ello, que enfrentarse solo a los
competidores. En los paises mds avanzados de la agroindustria,
tales como EEUU, Canadd, la CEE, Japdrn, etc. no sélc hay acciones
estatales defensivas, sino también promotoras.

En este informe se exploran nuevas formas de accidén promotora
gque no impliquen un compromiso fiscal incompatible con 1las
politicas macroecondmicas. El aliento a la inversion industrial
exige nuevos caminos, acordes a la nueva estrategia.

3.2.3 Disponibilidad y costo de ia infraestructura

Otro de 1los factores extrinsecos que inciden en 1la
competitividad es la disponibilidad y costo de la infraestructura.
Ambos son igualmente sensibles en la agroindustria, debido a su
dependencia de los transportes, la energia y las comunicaciones.
Las tasas y tarifas de estos servicios generalmente estdn reguladas
por el Gobierno y ante la necesidad de ajuste fiscal han sido
elevadas por sobre la inflacién, tales como: tarifas energéticas,
de transporte, portuarias, etc.?

3.2.4 Situacién actual y perspectivas del mercado externo

Hay un conjunto de factores que aumentan o disminuyen las
ventajas competitivas a través de hechos y caracteristicas propias
de los mercados:

: La Camara de Industrias de Costa Rica (1991) menciona altas tarifas
en puertos, transporte internacional, combustibles, energia eléctrica, tasas de
importacion, etc.
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(a) La capacidad competitiva actual, que implica: lograr el
reconocimiento como proveedor confiable, la disponibilidad de una
logistica eficiente, la cercania a los mercados, etc;

(b) Las posibilidades de desarrollo por aumento de la demanda
dirigida al pais, la carencia de barreras a la entrada, 1la
disponibilidad de mercados étnicos o de explotar situaciones
especiales;

(c) Las modificaciones de las decisiones de los consumidores, del
ciclo del producto, de la organizacién del mercado, etc. Los
cambios en estas condiciones dan 1lugar a la adquisicién,
mantenimiento o pérdida de ventajas competitivas y en general los
efectos son sectoriales.

Los productos tradicionales gozan, en estos factores, de mis
ventajas de tipo histérico que prospectivas, mientras que los no
tradicionales tienen en general mds posibilidades hacia el futuro
gue las registradas actualmente. Algunas tendencias en 1las
perspectivas del mercado externo son:

Carnes vacunas: en sustitucién en los paises desarrollados por
carnes de ave y pescado; cobra cada vez mds importancia el tema
sanidad y la baja proporcién de residuos quimicos;

Camaron: acortamiento de la etapa de desarrollo del ciclo por la
expansién de los cultivos,lo que es acompanado por una baja del
precio internacional, de todos modos la demanda es creciente;

Frutas y verduras tropicales: encuentran un mercado &vido de
novedades y exotismo, que requiere la organizacién de una oferta
acorde para aprovechar esta oportunidad;

Azucar de cana: reemplazado por otros azicares y edulcorantes es
un producto muy afectado por la tendencia declinante de 1los
precios.

La CEE, Japén y EEUU son los principales mercados mundiales
de productos agroindustriales ya que absorben mds del 75 porciento
de las importaciones. La regién centroamericana ha estado volcada
hacia el dltimo de ellos, del que ha sido tradicional proveedor,
pero es posible que en el futuro se diversifique, por ejemplo en
carnes.

3.2.5 Estimulos emergentes del mercado interno

El mercado interno estimula la capacidad competitiva cuando
el consumo es complementario de la exportacién o cuando contribuye
a que la oferta logre un tamafio de operacién adecuado. La primera
situacién se observa en camarones que absorve los productos que no
pueden ser objeto de exportacién por su tamafio u otras
caracteristicas. En el caso de los l4acteos, las carnes, el aceite
de palma y algunas frutas, el mercado inte - nc contribuye al tamafo
de las cadenas productivas.




El mercado interno centroamericano esta afectado
principalmente por el bajo ingreso por habitante, la alta tasa de
crecimiento de la poblacién y el bajo grado de urbanizacién, como
puede apreciarse en el cuadro 3. Esto condiciona los consumos de
productos lacteos, carnes de alto valor, verduras no energéticas,
productos envasados, congelados, etc. ya que se consumen alimentos
sin elaborar y muchos de ellos sin controlar. En esto también
incide la falta de refrigeradores domésticos y a veces comerciales,
1o que obliga al consumo fresco.

Esto alienta mds a la diversidad de la produccién que a la
especializacion. La industria responde a dos mercados el de alto
precio y calidad y el de bajo precio y calidad (Pertz, 1990).
Existe desconfianza del consumidor sobre los productos de 1la
region.

3.3 Factores intrinsecos de la competitividad
3.3.1 Factores

Las fuentes de la competitividad pueden ser agrupadas en: a)
ventajas comparativas estdticas; y b) ventajas competitivas
adquiridas. Las ventajas comparativas estdticas son los recursos
naturales, la mano de obra, el capital fisico, etc. Las ventajas
competitivas adquiridas son el conjunto de conocimientos que se
incorporan a la produccién a través del management y de la
tecnologia.

La capacidad competitiva resulta de una diferencia entre
ventajas (menores costos, producto mejor adaptado a la demanda,
etc.) y limitantes extrinsecas o intrinsecas (mayores tarifas,
costos laborales, desactualizacién del producto, etc.). Por
ejemplo, un producto agricola suele tener ventajas en sus costos
de produccién primaria y desventajas en el empague, procesamiento

y
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transporte. La organizacién comercial juega unas veces a favor y
otras en cont:a, segun la habilidad empresarial. La permanencia
del producto en los mercados estard basada en mantener positiva la
diferencia de los costos y calidades en relacién a otros
competidores.

En el caso de los productos bdsicos (cereales, café, banana,
algodén, etc.) las ventajas comparativas naturales suelen ser
decisivas, aunque la introduccién de semillas mejoradas y paquetes
tecnolégicos avanzados puede viabilizar la actividad en regiones
que previamente carecian de capacidad competitiva.

A medida que aumenta el grado de elaboracién o se incorporan
mds servicios, cobran mayor importancia las ventajas adquiridas y
pierden relevancia las ventajas naturales.

Es usual que la competitividad se analice s6lo en términos de
ventajas naturales (fertilidad y mano de obra barata), como forma
de lograr costos bajos en bienes bdsicos. Esto es edificar la
eficiencia sobre la pobreza. La incorporacién de conocimientos
tecnolégicos y comerciales permite aumentar la eficiencia, asi como
el valor de los productos y, al nismo tiempo, pagar salarios
mayores, edificando 1la competitividad sobre niveles de vida
crecientes. Entender las caracteristicas y consecuencias de estos
cambios permite anticipar sus efectos sobre la competitividad y su
repercusioén en términos de produccién y empleo.

3.3.2 Ventajas comparativas estditicas

Las ventajas comparativas estdticas fueron 1la base del
comercio hasta hace pocas décadas y conservan vigencia,
especialmente en relacién con los productos bdsicos. Se constata
que: a) El volumen de comercio de productos bdsicos es cada vez
menor en términos relativos y algunos de ellos decaen también en
términos absolutos. Entre 1980 y 1988 el comercio mundial de
commodities alimenticias decrecié en valor (a moneda constante) a
una tasa del 1 porciento anual, mientras que el comercio de los
demds alimentos aumenté a una tasa anual del 2,3 porciento; y b)
Los precios de estos productos tienden a caer, en términos de
moneda constante, especialmente en las ultimas dos décadas (tasa
anual de decrecimiento 1950/86: azicar 3,8 porciento, algodén 3,0
porciento, banana 1 porciento, café 0,5 porciento).

Las ventajas estdticas pueden aprovecharse mientras no pierden
relevancia dentro de la competitividad global, requieren personal
de baja y media calificacién, y en muchos casos para el primer
procesamiento se requieren inversiones de capital en escala
importante: molinos, ingenios, extractoras de aceite, etc. El
producto emergente del ©primer procesamiento conserva la
competitividad que le confieren sus condiciones naturales.




Las ventajas comparativas pueden ser atribuidas a un sector
de actividad, por ejemplo: la agricultura tropical centroamericana
y conservan influencia sobre los productos tradicionales
considerados en este informe: café, bananas, azucar. En el primer
caso las ventajas de la region se basaron inicialmente en factores
naturales, pero al ingresar nuevos productores y oferentes fue
necesario introducir mejoras especialmente en el costo y calidad
de la materia prima agricola. Si bien en el caso del azicar y el
banano la exigencia climdtica no puede soslayarse, la competencia
internacional 1llevé a un esfuerzo de mejora de la materia prima y
también de la logistica de transporte y comercializacién. La falta
de esas mejoras ha eliminado al Brasil del mercado internacional
del banano.

Las ventajas naturales también tienen relevancia en el palmito
y el melén, productos en los que el clima es determinante de su
produccién, pero en los que su colocacién depende del procesamiento
en el primero y de la eficiente logistica en el segundo.

En el caso de otros productos analizados, como la palma y el
camarén, las ventajas naturales han perdido relevancia frente a las
adquiridas a través de 1la genética y de 1los conocimientos
incorporados a sus paquetes tecnolégicos.

3.3.3 Ventajas competitivas dindmicas

A diferencia de las anteriores, estas vantajas se adquieren.
Ello implica incorporarlas y asimilarlas, de acuerdo a las
siquientes caracteristicas:

- Requieren inversiones para su adquisicién, y por 1lo
tanto una evaluacidn cuidadosa en relacién a su
rentabilidad y tiempo de repago;

- Pueden ser afectadas por las modificaciones de 1los
factores extrinsecos, su incorporacién es riesgosa y
necesitan mayor capacitacién del empresario;

- Actian en forma sistémica, no aisladas,por ejemplo:
mejorando una cadena productiva en distintos aspectos
(disminuyendo costos, aumentando produccién, aumentando
calidad, etc.):;

- Estas mejoras de 1los sistemas de produccién,
especialmente para producir efectos significativos,
requiere la incorporacién de conocimientos adicionales,
es decir que hay un efecto de apoyo y refuerzo mutuo en
la adquisicién de distintas ventajas competitivas.
Incorporando en conjunto: mejoras agricolas, nuevas
plantas de produccién, mejor gestién y comercializacién,
se logran desempefos mayores a la suma de cada una de
las contribuciones parciales;




- Las ventajas adquiridas corresponden bdsicamente a
empresas: mientras que algunas firmas pueden lograr
una alta competitividad merced a su tecnologia y manejo
gerencial, otras, pertenecientes a la misma rama de
actividad puede encontrar dificultades por la falta de
adecuacién de su funcién de produccién. Para que las
ventajas adquiridas se transfieran a otras empresas del
sector es necesario que se imiten los comportamientos
relativos a la inversién y se capacite al personal. Otro
medio de transferencia es la circulacién de empleados
entre las plantas del sector;

- Las producciones se vuelven sistemas, algunas de sus
etapas se realizan en escalas reducidas, pero otras sélo
pueden ser eficientemente en grandes tamanos, lo que
exige la asociacién de empresas para conservar la
competitividad del sistema. Por ejemplo la produccién
de cafna de azicar puede realizarse en explotaciones de
tamano variable, que envian su producto a un ingenio de
gran tamano y luego el conjunto de ingenios utiliza una
misma logistica de transporte externo;

- Los sistemas frecuentemente se denominan %“cadenas o

complejos agroindustriales®™, integrados por muchas
empresas, y liderados por una o varias firmas que
actian de organizadores, como, por ejemplo, 1las

empresas de comercio internacional creadas por 1los
ingenios centroamericanos para organizar la exwortacién
de azicar.

Este tipo de ventajas son caracteristicas de los siguientes
productos:

Verduras congeladas: por las variedades utilizadas, por 1la
organizacién del enlace agro-industria, por la escala de la planta
procesadora y por la eficiencia de los canales comerciales.

Aceites y grasas de palma: por las técnicas de cultivo, por 1la
eficiencia de extraccién y elaboracién de los aceites.

Camaron: por la tecnologia de «crianza y la eficiente
comercializacién.

Frutas tropicales: por la eficiencia de comercializacién

Naranja: por las variedades plantadas, por la organizacién del
sistema de produccién y comercializacién.

Jugo de naranja: por la organizacién del abastecimiento, del
transporte y la comercializacién.

Banano: por la genética y la comercializacién.
Tomates: genética, eficiencia agricola y transporte.
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Aves: eficiencia de produccién, organizacién agroindustrial.

Carne vacuna: eficiencia de produccién, organizacioén
agroindustrial.
Lacteos: eficiencia ganadera, organizacién del complejo,

incluyendo la comercializacién.

Puede observarse en la lista precedente que las ventajas
adquiridas se localizan principalmente en la etapa agricola y en
la distribucién y comercializacién. La manufactura, que adquirié
gran importancia en la preservacién de los alimentos, ha perdido
relevancia dentro de 1la estructura actual de 1las cadenas
agroindustriales, ya que las mejoras tecnolégicas en el transporte
y en la organizacién permiten que los productos lleguen frescos y
con considerable vida comercial.

Los desarrollos agricolas han fomentado mayores rendimientos,
lo que permitié en muchos casos duplicar la cantidad de producto
por unidad de superficie. Este hecho, referido a menudo como 1la
"revolucién verde®™ ha sido una de las razones que ha llevado a la
disminucién de los precios de las materias primas agropecuarias.

La mayor eficiencia ha sido acompafiada por: mayor calidad,
alargamiento del periodo de almacenamiento de los productos frescos
y menor uso de agroquimicos.

Otra de las innovaciones introducida en las dltimas dos décadas son
las nuevas variedades obtenidas a través del manejo genético. Esto
resulta evidente a los consumidores en las frutas y verduras, ya
que se dispone de mayor variedad y de mayor constancia de
abastecimiento al atenuarse la estacionalidad. La mayoria de estos
cambios han ocurrido entre los ‘60 y los ’80.

Todo ello ha encontrado respuesta favorable en las tendencias
del consumo, que se orienta a los productos frescos mias que a los
procesados, a ios naturales mds que a los que contienen residuos
de agroquimicos o de preservantes, a la contraestacién y al
exotismo.

Estas mejoras no han podido ser igualados por la industria a
través de las conservas, preparados o congelados. Algunas técnicas
como el IQF, el uso de sabores y colores artificiales, etc., han
permitido acercarse a las exigencias de los consumidores, mientras
que otras que parecian promisorias hace 25 afios, como la
irradiacién de alimentos, encuentran un rechazo generalizado.

Las innovaciones en las industrias alimenticias en los idltimos
afnos se concentran en los productos para altos niveles de ingresos:
en el uso de ingredientes naturales, en los "hiperfrescos" como
yogures, helados, postres, etc., en la diferenciacién para atender
los requerimientos de distintes grupos poblacionales, en las
comidas convenientes, congeladas y pura micondas, etc.




La industria alimentaria latinoamericana de exportacién, y no
s6lo de la regién, no es proveedora de estos productos porque no
maneja los canales de distribucién de los mismos. Mds aun se
limita a ser prcveedora de los que acceden a esos canales,
suministriandoles productos semipreparados.

En toda agroindustria hay un organizador que coordina las
actividades de la cadena de valor para que funcionen como un
sistema y no como una coleccién de partes separadas. Cuando faltan
alimentos el organizador se sitdia en la industria y centra su
atencién en el suministro de waterias primas. Un tipico
organizador es el Superintendente de Campo, que tiene a su cargo
asegurar el aprovisionamiento de materia prima de una empresa
lactea o de una procesadora de verduras. Cuando los mercados estan
abastecidos 1los organizadores relevantes se encuentran en la
comercializacién y en el mercado de destinoc, por ejemplo 1los
brookers de semiproductos (tales como jugos, pastas, pures,
verduras congeladas, etc.). Los organizadores, a través de 1la
gestion de los enlaces de la cadena productiva, pueden ser una
fuente decisiva de ventajas competitivas (Porter, 1990). El
desplazamiento de los organizadores hacia la comercializacioén,
junto con el creciente flujo de tecnologia agropecuaria, han creado
la mayor parte de las ventajas competitivas en las dos udltimas
décadas. Mientras tanto la industria de alimentos ha tenido menor
intensidad de innovaciones y, mds importante, tiende a perder la
coordinacién del conjunto.

En Centroamérica, como el mercz:do interno todavia registra
requerimientos insatisfechos, la industria puede, por un cierto
tiempo, manejarse con criterios de aseguramiento de oferta, es
decir conservar un rol protagénico en la organizacién de 1las
cadenas productivas. Pero en los mercados externos, que se
encuentran sobreabastecidos, el criterio dominante es producir lo
que se vende. Esto limita el rol empresarial de la manufactura
dentro de 1las cadenas productivas. Las agroindustrias
centroamericanas no tradicionales estdn en muchos casos enfrascadas
en su mercado. En el informe de la Céamara de Industrias de
Guatemala (Fuentes y otros, 1990) se expresa que la industria
guatemalteca estd orientada hacia la oferta, en vez de orientarse
a la demanda, y también se menciona el "descuido de las 4reas de
mercadeo en las industrias". Si bien hay coincidencia con el
diagnéstico, 1la recomendacién emergente en dicho informe,
"focalizar mercados blanco, entonces disenar productos, fijar
precios y desarrollar canales de distribucién”, pasa por alto el
hecho que los organizadores de la mayoria de los mercados ya estdn
instalados y que tomardn el producto de nuevos abastecedores si les
conviene. Son ellos los que fijan los precios y organizan la
distribucioén. Focalizar mercados blanco es en muchos casos
sencillamente conocer las condiciones de recepcién de los distintos
brokers.




3.4 Desarrollo de capacidad competitiva

Como se dijo al comienzo de este capitulo la competitividad
es consecuencia de politicas ¥ de decisiones empresariales. E1l
campo de accién de unas y otras ha sido analizado y también se han
mencionado los limites: los factores extrinsecos y las ventajas
comparativas estaticas que no pueden modificarse.

En el marco actual de politicas lo que pvede esperarse es que
se complete el ajuste y que se complemente el marco macroeconémico
con politicas industriales y de integracién que aun no estén
readecuadas a la apertura.

Muchas de las decisiones empresariales para desarrollar
capacidad competitiva se orientan a compensar 1los factores
negativos que son insoslayables. Otras procuran nuevas ventajas
a través de innovaciones técnicas o de organizacidn.

Ningin pafs tiene todas las Rmejores condiciones: la
competencia internacional estd basada en la capacidad de los
empresarios para adquirir las ventajas competitivas que necesitan
para innovar y liderar o simplemente para sobrevivir.

Algunos instrumentos para adquirir ventajas competitivas
serian:

(a) La promocién de una cultura decisional acorde a la nueva
situacién de apertura y concurrencia internacional;

(b) La informacién para las decisiones, que debe ser
oportuna, confiable y exhaustiva en los temas relevantes;

(c) Lacapacitacién, especialmente para implementar el cambio
de cultura decisional. Actualmente el camino mas adecuado de
aprender formas efectivas de management es a través de la Gestién
de Calidad Total y de la Gestién Tecnolégica;

(d) Nuevas formas de cooperacién piublico-privada que superen
la antigua antinomia de intereses, caracteristica del desarrollo
a través del mercado interno, para confluir en los objetivos
comunes de crecimiento en el nuevo contexto competitivo;

(e) Investigacién y desarrollo, tanto en la etapa agricola
como en la industrial.

La especializacién a la que se hizo referencia en la seccién
3.2.2 puede ser expresada como la adquisicién de ventajas
competitivas dindmicas a través de las inversiones en bienes
fisicos, en recursos humanos y en tecnologia. Los instrumentos
descriptos tienden a facilitar dicha adquisicién.




El desarrollo de capacidad competitiva es una necesidad y a
la vez un esfuerzo. Parte de €l requiere una infraestructura
institucional adecuada, mientras que, la otra parte es una
transformacién en el interior de las empresas y de los individuos.
Lo que puede promoverse externamente es 1la infraestructura
institucional y la capacitacién de los que proveran informacién y
también de los capacitadores, asi como metodologias y estudio de
casos para inducir los cambios en la cultura decisional y en la
cooperacién publico privada.

4. OPORTUNIDADES PARA EL DESARROLLO DE VENTAJAS COMPETITIVAS

4.1 Introduccién

En el capitulo 2 se identificé la posibilidad de impulsar una
nueva forma de cooperacién: 1la promocién de ventajas competitivas
sectoriales, a través de micleos instalados en cada uno de los
paises de la Regién que presten servicios a todas las empresas
centroamericanas. En el capitulo 3 se analizaron las ventajas
competitivas extrinsecas e intrinsecas que caracterizan las
posibilidades para actuar en mercados abiertos, asi como sus
requerimientos para mejorar estas capacidades. En este capitulo
se analizan los sectores que pueden brindar bases para promover la
adquisicién de ventajas competitivas.

4.2 Situacion de algunas agroindustrias no tradicionales

Las agroindustrias no tradicionales que se analizan en este
informe tienen dos debilidades bdsicas:

1. La baja calidad y altos costos de las materias primas,
lo que disminuye la competitividad de las industrias.
La causa mds importante de ello son 1los bajos
rendimientos agropecuarios.

2. La carencia de cadenas productivas organizadas, que
constituyan sistemas "desde la simiente al cliente", lo
que impide que el potencial agricola se concrete a
través de la presercia en los mercados.

En cada caso estas debilidades se manifiestan de diversa
manera pero ambas resultan de la baja capacitacién de los distintos
niveles de la fuerza de trabajo y de la carencia de empresarios.




4.2.1 Carnes vacunas

Centroamérica tiene ventajas sanitarias respecto a otros
paises latinoamericanos, por lo que puede aspirar a expandir sus
exportaciones a los mercados que establecen restricciones severas
como EEUU y Japén. Pero también debe cumplir con los crecientes
requisitos exigidos por ellos, especialmente en relacién a los
residuos de agroquimicos. Las ventajas sanitarias no pueden
aprovecharse completamente en la actualidad por la falta de
tecnologia en la produccién ganadera y en la industria, lo que
redunda en la calidad de los productos finales, que segqun la USITC,
son inferiores a la de EEUU.

En el sector pecuario la actividad presenta una gama de
matices tecnolégicos que van desde el tradicional (arcaico) hasta
el moderno. El extremo de menor nivel tecnolégico presenta indices
de productividad bajisimos, sin cuidados higiénicos, ni recursos
de
capital para mejorar. En estas circunstancias se sitia el 50
porciento de la produccién ganadera regional (Pertz, 1992).

Nicaragua, que fue el pais con mayor vocacién ganadera y de
exportacién de carne hasta 1980, cuenta con baja tecnologia y
deficiencias en el manejo y actualmente se caracteriza por bajos
indices de produccién y productividad. Seqin la industria, sin
embargo, la materia prima es de buena calidad, en especial los
vacunos para exportacién, aunque falta calidad genética. Se
observan problemas de abastecimiento para 1las empresas no
integradas. Los expertos indican que una mejor clasificacioén de
las carnes podria inducir un aumento en la calidad.

Los paises mejor dotados en este sector son Costa Rica y
Nicaragua (ver cuadro 4). El primero estd aprovechando sus
ventajas para exportar a México y EEUU, mientras que el segundo
estd restructurando el sector para vigorizar las exportaciones, que
han recomenzado en 1990. En ambos paises hay grupos empresarios
con capacidad de expansién y de adquirir ventajas competitivas.

En Nicaragua el reordenamiento agricola permitird recobrar
eficiencia y reconstruir 1los rodeos. Esto implica resolver
problemas de la tierra, afianzar la paz social y la seguridad de
la propiedad en el campo. S6lo asi podrd aumentar sostenidamente
la oferta de materia prima. Actualmente Nicaragua seria
deficitario en carnes, pero tanto el sector privado como el
gobierno consideran prioritaria la recuperacién de ventajas
competitivas en este sector, en el que hay tradicién y vocacién
productiva.

Guatemala tiene también una significativa produccién y
exportacién de carnes pero la mayor parte de la matanza no esta
registrada, ni inspeccionada. Es un sector dual: unas pocas
empresas modernas y un conjunto de establecimientos sobre los que
hay poca informacién, generalmente fragmentada e inconexa. En el
cuadro 4 se observa que el consumo interno, que en términos
comparativos con otras regiones seria bajo, constituye casi el 75
porciento del mercado de carnes de la regién.
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Existen diferencias entre las empresas grandes que se han
modernizado en anos recientes y cuentan con equipos de alta
productividad y las pequehas empresas. Estas udltimas en general
operan procesos discontinuos. De todos modos la utilizacién de la
capacidad instalada es baja. Los sistemas de control de produccién
son generalmente empiricos. Los productos, cuando se disehan para
el mercado popular no cumplen con los requisitos de calidad del
mercado internacional. Un proyecto elaborado en 1985 para una
explotacién eficiente en Costa Rica registraba una TIR inferior al
10 porciento, es decir: poco atractiva. En la regién también hay
un marcado interés en las conservas y embutidos de carne, por 1lo
que se estan desarrollando proyectos y estudios sobre estos temas.
(Arriola, 1992 y Pertz, 1990)
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En cuanto al principal mercado externo, EEUU, las
importaciones de carnes rojas, segin informaciones del Department
of Commerce (1992), fueron de US$3.000 millones en 1991. El
consumo per capita de carne vacuna fue de 28,7 kg en 1991,
sustancialmente menor que los 40.1 kg de 1976 y los 33,8 de 1986.
Los consumidores, debido a la dieta y consideraciones respecto a
la salud, se han volcado hacia la carne de ave y de pescado. La
declinante demanda de carnes rojas de la iltima década ha motivado
el cierre del 25 porciento de las plantas entre 1987-90, y la
introduccién de innovaciones de productos. Los empacadores estan
tratando de salir de los commodities (media res o cuartos) e
incrementar los productos con marca y con valor agregado. En 1991
el 85-90 porciento del valor de la carne vacuna salida de las
plantas eran productos con mayor valor; en 1980 ese porcentual era
menor al 50 porciento. Las importaciones en un 55 porciento fueron
productos de carne. Los proveedores fueron Australia (24
porciento), Canadd (22 porciento), Nueva Zelanda (21 porciento),
Dinamarca (10 porciento) y Argentina (8 porciento).

Las exportaciones de Centroamérica a EEUU: carnes enfriadas
y congeladas, son tipicas commodities que las industrias usan para
elaborar las especialidades.

4.2.2 Lacteos

En estos productos sobresale la situacién de Costa Rica, donde
la cooperativa Dos Pinos maneja mas del 70 porciento de la materia
prima elaborada. Esta empresa no sélo organiza el propio mercado
sino que se ha constituido en exportador a la regién de leches UHT
y otros productos (quesos, yogur, etc).

La Regién tiene un mercado étnico para quesos salados en las
comunidades centroamericanas de los EEUU, que en general es
aprovechado por todos los paises, pero el unico exportador de otros
productos ldcteos es Costa Rica. Las condiciones naturales de la
regién no son de las mejores: hay un ciclo estacional marcado en
la produccién de leche, que en algunos paises llega a 2:1 entre el
mdximo y el minimo y la temperatura afecta la eficiencia ganadera.
Por estas causas el precio de la materia prima al productor va de
US$ 0,20 por litro en Costa Rica a US$ 0,32 en Guatemala. Esto
difiere sustancialmente de los precios pagados por Uruguay o Nueva
Zelanda (US$ 0,10) o Argentina y Chile (US$ 0,15).

En consonancia con ello los rendimientos por vaca/afio son muy
bajos (ver cuadro 5, linea 3), comparados con Uruguay (2000 kg,
Argentina 2500, Nueva Zelanda 3500 6 EEUU 5500) y peligrosos en
términos de la competencia futura dada 1la expectativa de
incrementos revolucionarios debido al empleo de nuevas tecnologias,
que duplicarian los rindes de EEUU hacia fines de esta década y los
cuadruplicarian para fines de la préxima. En el curso de las




entrevistas se tomé conocimiento de la existencia de ganaderos con
altos rindes pero estas explotaciones representan un pequeno
porcentaje del total y en general cada uno de ellos esta articulado
a una planta elaboradora de productos de alta calidad (quesos
especiales o yogur). Los mejores productores logran mejor calidad
de leche y menor costo, disfrutando de un amplio margen, ya que el
precio lo fijan los productores menos eficientes.

Excepto en Costa Rica donde al ganadero se le paga por
calidad, la leche no se clasifica y, en general, es de deficiente
aptitud para su elaboracién. La leche que se obtiene suele
presentar altos indices de acidez y aguado. En algunos paises sélo
se recoge en las plantas procesadoras alrededor del 15 porciento
de la leche que se produce. El resto se vende en forma de leche
fluida o productos ldacteos a través de canales informales (Pertz,
1992).

Las plantas producen un surtido amplio de productos; no existe
especializacién y los mercados se diferencian segin el precio: alto
o bajo. En todos los paises se detectaron problemas en relacién
con el sabor de los productos, principalmente de los quesos y
yogurt, atribuibles al incumplimiento de las nrormas de calidad.
Las empresas grandes poseen laboratorios para determinar los
indices bdsicos de calidad de materia prima y establecer los
precios al productor. En Nicaragua, Honduras y El1 Salvador se
efectian también normalmente andlisis microbiolébicos.

Los sistemas de control de la produccién son empiricos. Sélo en
Costa Rica y Guatemala se exige el etiquetado correcto. Los
técnicos de ICAITI indicaron que la falta de control interno y de
los organismos oficiales, redunda en la baja calidad de 1los
productos.

La progresiva apertura de la economia permitirid una mayor
importacién de productos ldcteos y esto tendrd un impacto dificil
de evaluar en la regioén, especialmente sobre los que "reciclan" la
leche en polvo recibida como Ayuda Internacional. Las
importaciones actuales cubren un 17 porciento de la demanda
interna.

La regién, al no poseer aptitudes naturales, sélo puede ser
competitiva si las empresas adquieren las capacidades necesarias.
Esto s6lo se ha logrado en Costa Rica. Las politicas de apertura,
reconversion e integracién han dejado al descubierto la baja
capacidad competitiva del resto.

Cabe senalar que los "competidores externos™ de EEUU, Canada
y de la Comunidad Econémica Europea estdn fuertemente subsidiados,
por lo tanto una apertura total seria ingénua al exponer a los
productores que intentan ganar competitividad a las practicas
desleales de esos paises.

En el cuadro 5 se observa que sélo Costa Rica alcanza los
niveles de consumo recomendados por la FAO (120 kg por
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habitante/afno) y en otros casos, como Guatemala, las deficiencias,
de acuerdo a los datos oficiales, serian crecientes.

No todos los productos lacteos estan igualmente expuestos a
la competencia internacional, por su mayor vida comercial los mas
afectados son: 1leche en polvo, manteca y quesos. La leche fluida
y los productos frescos (yoguar, productos cultivados, postres,
quesos untables, etc.), por su corta vida, tienen mds posibilidades
de competir y por 1lo tanto ofrecen mayores oportunidades de
supervivencia para las enpresas locales.

Costa Rica tiene la produccién mdas organizada del sector, ya
que a través de acciones de promocién y asistencia técnica, aumenté
sus voluimenes de produccién en la década del 70, primero
incrementando las explotaciones y luego mejorando la productividad.
Dichos incrementos se deben en buena medida a 1la labor de
organizacién realizada por la Cooperativa Dos Pinos, por medio de
programas de produccién y acopio, pero en este pais ain el 40
porciento de la leche se vende sin industrializar.

4.2.3 Verduras procesadas

£n la produccién de verduras procesadas se destaca Guatemala,
dénde se han instalado 8 empresas dedicadas al congelado de
brécoli, coliflor, col de bruselas, zanahoria, etc. Ademds hay
empresas fabricantes de conservas, concentrados, jugos y otros
productos a base de verduras. La produccién de congelados se
destina a exportacién al mercado de EEUU. Guatemala abastece un
10/12 porciento de las importaciones de esos productos y México el
resto. (Ver cuadro 2).

Garcia (1991) indica que los productores de verduras son en
su mayoria duenos de pequeflias parcelas en el altiplano
guatemalteco, muchos de ellos asociados a cooperativas. La
tecnologia agricola que utilizan es rudimentaria, por lo que sus
rendimientos son bajos. Esta situacién crea una limitacién al
crecimiento de la industria de frutas y verduras congeladas, por
falta de materia prima suficiente y por el uso inadecuado de
pesticidas.

En la industria la utilizacién de la capacidad instalada es
baja: 59 porciento para la regién, debido a la deprimida demanda
interna. La calidad, como enfoque integrado aplicado al
funcionamiento global de las empresas, recibe todavia poca atencién
en Centroamérica. La higiene es menos atendida (Garcia, 1990).
La mayor parte de las empresas venden su produccién a los mercados
locales y centroamericano y sélo unas pocas exportan.

Hay diferencias notables en los precios que se pagan por las
materias primas entre paises y aun entre regiones de un mismo pais.
En el tomate las empresas de El1 Salvador pagaron por kg entre US$
0,08 y 1.10, es decir 14 veces. Uno de los renglones de mayor
incidencia en la estructura de costos son los envases, llegando a
representar en promedio el 27 porciento de los costos totales y
pasando el 50 porciento de incidencia en varios productos.
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Los salarios por hora en Costa Rica y el Salvador llegan a US$
1.00 la hora, mientras que en Nicaragua eran de 20 centavos.

Justamente en el caso del tomate se ejemplifican los problemas
de competitividad de este tipo de cultivos. Los rendimientos por
ha serian mayores a los que indica el cuadro 1 y algunos
productores llegan a las 50 toneladas (mencionado en Ramirez y
otros, 1991). Esto da como resultado precios promedio por kg de
us$ 0,07 - 0,15, aungue en momentos excepcionales, como fue
mencionado, se pagan valores muy altos.

Los productores eficientes en el mundo obtienen un promedio
de 65-70 toneladas/ha y los precios al productor alcanzan a US$
0,045 - 0,05 el kg. De otro modo es imposible elaborar productos
de tomate a costos competitivos (Sdnchez, F., 1990). Para
complicar mds el panorama del tomate, hay crecientes problemas
fitosanitarios por la mosca blanca y los virus, de modo que esta
hortaliza no tiene buen prondéstico a mediano plazo.

Los rendimientos de la papa, frijol, cebolla, y ain de la
manioca registrados por FAO son también inferiores a los de los
productores mds eficientes. Uno de los problemas de este sector
es el hecho de trabajar con productos de zona templada, por lo gque
el insumo deagroquimicos crece con el tiempo en contra de las
tendencias del mercado que desea la eliminacién los residuos de
pesticidas. La necesidad de diversificar se basa entonces en
motivos no s6lo comerciales sino también tecnoldgicos.

La produccién de verduras elaboradas, asi como otros productos
vegetales, tales como jugos, purés, pastas, etc. puede realizarse
Y promocionarse en varios paises. Para ello es indispensable
mejorar la productividad agricola.

El Department of Commerce (1992) indica 1las siguientes
perspectivas para los productos congelados, especialmente verduras
en EEUU:

- Entre los productos congelados el consumo de frutas y
vegetales congelados se mantuvo igual en 1991. Aunque
algunos sectores de la industria de especialidades han
tenido incrementos sustanciales. Entre los que mds
crecieron estdn: 1los productos para desayuno (waffles
y tostadas francesas) platos mexicanos, entradas y cenas
individuales, en particular productos de bajas calorias;

- La demanda por productos convenientes (asi denominados
por su preparacién fdcil y rédpida) congelados continia
creciendo debido a tendencias demogrdficas, como la de
familias de un solo padre, familias con dos ingresos y
mujeres que trabajan;

- Las importaciones alcanzaron US$ 585 millones. El 43
porciento de ellas fueron jugos citricos (provistos por
Brasil y México), seguidas por bréccoli (16 porciento),
fresas (frutillas) (7 porciento) y papas (6 porciento).
El 94 porciento del bréccoli provino de México y el 5
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porciento de Guatemala, miertras que el 82 porciento de
las fresas eran también de origen mexicano y el 8
porciento guatemaltecas. Guatemala es también un
importante proveedore de guisantes (arvejas), por
valores semejantes a los de bréccoli;

- En los préximos cinco anos se espera que el consumo de
EEUU de productos congelados se incremente en un 2
porciento anual. Asimismo, se esperan poOCOS nhuevos
productos;

- Los cambios demograficos continuaran influyendo sobre la
demanda. Algunos consumidores pedirdn nuevos tipos de
comidas convenientes, mientras que otros dardn méas
prioridad a 1la nutricién. La mayor capacidad de
reaccionar ante estas demandas otorgara  mayor
competitividad a las empresas;

- Se prevé una mayor influencia de los nifios en la compra
y eleccioén de los alimentos. Los hdbitos de tomar
alimentos sentados en la mesa estdn declinando y las
comidas "a la carrera"™ se vuelven mds frecuentes, lo que
lleva a un mayor uso de alimentos que pueden ser
calentados en microndas. Para 1996 el 85 porciento de
los productos congelados podrdn colocarse en microndas.

4.2.4 Frutas procesadas

Dejando de lado el banano quedan comoc los productos mds
atractivos:

pina fresca, jugos, pastas y purés ;

melén fresco, en esferas y otras preparaciones;

fresa fresca, congelada, pastas y purés;

mango fresco, jugos, pastas y purés;

frutas exéticas frescas, jugos y otras preparaciones.

Todos los paises tienen exportaciones de estos productos,
algunas incipientes, pero es un rubro creciente en el comercio
exterior.

Un estudio realizado en Guatemala (Navas Gdlvez, 1990) sobre
diversos proyectos de inversién indicaba para la mora (plantacién
y planta empacadora) una tasa interna de retorno del 30 porciento,
para plantacién y vivero de pifia 22 porciento, cultivo de naranja
11 porciento, planta de 110 t/d para naranja y pifna 15 porciento,
industrializacién de naranja 13 porciento, mango (plantacién y
planta procesadora) 24 porciento.

En frutas exdticas hay un mercadoc potencial muy interesante
ya que existe una alta propensién de los paises desarrollados a
importar estos productos. Para ello los mercados étnicos en EEUU
pueden ser una forma de facilitar el logro de 1los tamafos
adecuados.




Los comentarios sobre el mercado de EEUU de 1la seccidn
anterior son elocuentes: mientras que las frutas y verduras
procesadas no han tenido cambios ni se pronostican alzas
significativas, 1los productos diferenciados, muchas veces
elaborados con los primeros tienen crecimiento dinamico.

El cuadro 2 muestra que excepto en algunas frutas frescas, los
paises centroamericanos no han logrado organizar cadenas
productivas que les permitan abastecer, al menos semicommodities
de frutas y verduras elaboradas. Las posibilidades existen, asi
como la ayuda gubernamental, manifestada en manuales como IICA-USDA
(1986) o USDA (1987). Falta el establecimiento de agroindustrias
que puedan organizar la produccién agropecuaria, el procesamiento,
el transporte y la distribucion.

4.2.5 Aceites vegetales

La industria aceitera centroamericana se basé en el algododn:
la disponibilidad creciente de semillas en la década de los 70
potencié la produccién y la demanda de aceite para consumo humano
y de harinas para raciones. Pero la actividad algodonera se ha
contraido en la década de los ‘80, disminuyendo la disponibilidad
de semilla. En 1980 de la semilla de algodén se obtenia el 53
porciento del aceite comestible consumido en Centroamérica, pero
en 1985 sélo aportaba el 33 porciento y en 1987 el 25 porciento.

Simultaneamente se desarrollé el cultivo de palma africana,
que en 1980 suministré el 35 porciento del aceite consumido y a
partir de 1985 mds del 50 porciento. La palma africana se promovié
inicialmente en Costa Rica y Honduras para producir aceite
comestible, ya que en esos paises la actividad algodonera no se
desarrollé. En los ultimos anos se ampliaron las plantaciones,
obteniéndose algunos excedentes exportables(ver cuadro 6).

La Regién tiene muy buenas perspectivas para la palma y sus
productos, especialmente en las zonas tropicales. Los cultivos
actuales en Costa Rica, unas 25.000 ha actualmente, alcanzan un
rendimiento de 17 & 18 toneladas de fruto por ha con un 23
porciento de extraccién. Si bien esta eficiencia agricola es menor
que la de los paises del Sudeste de Asia (21 toneladas por ha), a
nivel manufacturero el rinde es semejante. La producciér. abastece
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el mercado interno y se realizan exportaciones. Como puede
observarse estos datos indican un considerable adelarto en los
iltimos anos respecto a la informacién de CEPAL, reproducida en
el cuadro 6.

En Honduras habia, en 1992, unas 26.000 ha de palma con
menores rendimientos agricolas (13 toneladas/ha) y menor porcentaje
de extraccién (20 porciento). Hay algunas plantaciones en otros
paises, como Guatemala (12.000 ha) y Nicaragua (4000 ha), pero aun
no han entrado en produccion.

La agroindustria de aceite de palma esta liderada en esos dos
paises por el Grupo Numar que maneja el 100 porciento de las
plantaciones en Costa Rica y el 50 porciento de las de Honduras.
Dicho Grupo estad analizando expansiones en este ultimo pais asi,
como futuros proyectos en Nicaragua.

El consumo de aceites es deficitario y tiende a aumentar en
la medida que se expande la oferta. Las cifras del cuadro 6 son
elocuentes: 1los valores de consumo anual por habitante de Costa
Rica son muy superiores a los del resto de la regién y los datos
de CEPAL (1991) indicarian un mercado latente en la propia regién:
los consumos nacionales aumentan en la medida que se instalan
plantas procesadoras y cuando faita materia prima se contraen. La
regién importa semillas oleaginosas (100.000 toneladas,a un valor
de unos US$30 millones en 1987).

4.3 Comercio regional actual

En el informe de Pertz (1992) se mencionan algunos flujos de
productos:

- lacteos (crema y quesos crudos) de Guatemala y Honduras
a E1 Salvador. Mas recientemente Costa Rica comenzé a
exportar leches fluidas debido a la adquisicién de
tecnologia acéptica. Guatemala y Costa Rica son los
lideres en la elaboracién de quesos finos;

- carne en conserva de Costa Rica hacia Guatemala y El
Salvador. En embutidos Guatemala y Costa Rica comparten
los mercados de El Salvador y Nicaragua. Costa Rica no
se caracteriza por una gran produccién de carne, sin
embargo desarrolld wuna importante industria de
embutidos;

- aceites comestibles: gran parte del flujo se dirige de
Costa Rica y Honduras a Nicaragua;

- pescados en conserva Costa Rica exporta a toda 1la
regiéon. Nicaragua fue el pais mds fuerte en pesca para
exportacién, pero nunca dgeneré una industria de
conservas debido a la falta de envases;




- frutas y legumbres: Guatemala exporta varios productos,
incluyendo también néctares, salsas y pasta de tomate,
al resto de la Regién. Mas recientemente Costa Rica,
Honduras y El1 Salvador han realizado desarrollos en esta
actividad. En conservas vegetales Costa Rica se perfila
como lider Jjunto con Guatemala. En productos
deshidratados, Guatemala presenta ventajas.

Estos flujos intrarregionales de productos no son
necesariamente indicadores de mayores eficiencias, sino que son el
resultado de un conjunto de estimulos. Nicaragua fue por muchos
anos el pais de menor costo er la produccién porcina tecnificada,
exportando a Guatemala y Costa Rica cerdos en pié, sin embargo
nunca desarrollé una eficiente industria de embutidos. El proceso
de desarrollo agreindustrial de la regién ha sufrido tantas
distorsiones que, md&s que especializaciones, se desarrollaron
algunas exclusividades basadas en los mecanismos del Mercado Comin
Centroamericano.

4.4 Influencia de los factores extrinsecos e intrinsecos
sobre la competitividad de algunas agroindustrias

Para identificar las posibilidades de cooperacién se analizoé
la competitividad de diversas cadenas agroindustriales que
registran o pueden registrar exportaciones. Los resultados se
resumen en el cuadro 7. La valoracién sobre la contribucién e
importancia de cada factor es una apreciacién que emerge de las
entrevistas y antecedentes disponibles. Para los productos
tradicionales no se considerd necesario realizar la apertura por
pais. En los demds productos se analizaron las situaciones
nacionales, ya que presentan diferencias.

LA AGROINDUSTRIA TRADICIONAL

La agroindustria tradicional ha sido sumamente importante por
su contribucién al PIB, por la generacién de divisas, de empleos
y de ingresos fiscales. Los organizadores de estas cadenas
productivas han sido empresas comercializadoras trasnacionales.
La agroindustria tradicional continia siendo el gran y necesario
motor de la economia regional (Pertz, 1992).

4.4.1 Café

Puede apreciarse en el caso del café que las ventajas
decisivas provienen de los factores estdticos, especialmente el
clima, mano de obra barata, etc. y que contribuyen positivamente
las ventajas adquiridas, asi como el posicionamiento ya logrado en
el mercado internacional.




7

CENTROAMERICA: IRCIDENCIA DE LOS FACTORES EITRINSECOS € INTRINGECDS SOBRE LA COWPETITIVIDAD

FACTORES JUTRIWSECOS

WERCARD

: INFRAES - :

1MUSTRIAL: TRUCTURA

PAITICAS

PAIS

PRODUCTO

0w s e

-

INTERND x ESTATICES : AMUIRIDGS

EXITERG

-
.o

+*

o

L1 "
*

- -
L2

LTI ]
.'

o o,

e =

L 1] L] L L]
* )
- e e
-
(LI I 1]
> ®
- s e
v ®
- 08 .. -
[}
L4 L1 e
o
”e 8¢ 0
2 o
e

COSTA RITA
B SMWIR:
CUATENALA @

L 1)
- e
"
o .
* =
- ®
(1] (1)
[ B 4
(1) .0
[}
s o
[
[T 1]
@ e
% o

COSIA RICA :

5. LACTEUS:

B SALVADDR:
GUAT ™A

[

*

*

(13

CUSTA RICA :

-

£L SALWBOR:

GUATERALA

(1]

(13

7. ACEITE BE PALMA: COSTAR. :

€L SALVADOR:

*

[ 1]

NICARAGUA ¢

s v e W o

COSTA RICA :
EL SALVADOR:

:

LR TR TR Y

we s o ee

CUSTA RICA

9. FRUIAS:

.- »
-
»
-
(1]
(1]
(1]
(13
. O

FACTOR FAVORABLE

6 FACTOR NEOTRO
FACTOR DESFAVORARLS

¢

o0 FACTOR DETERMINANTE

REFEREWCIASs




4.4.2 Azuvcar

Las ventajas decisivas residen en la cercania a los mercados
Yy en la organizacién de logisticas (especialmente transporte
maritimo) eficientes y baratas, complementado por 1los factores
naturales y las mejoras adquiridas a través de la tecnologia
agricola y el management. Como se expresé el precio del azucar en
el mercado internacional, medido en moneda constante, tiene una
tendencia a la baja mucho mayor que el del café. El mero
mantenimiento en el mercado exige una gestién con creciente
eficiencia.

4.4.3 Banano

Tiene condiciones naturales favorables en la regién pero no
determinantes, ya gue la mejora de la tecnologia agricola y 1la
eficiencia del transpcrte refrigerado tienen una gran influencia
en el mantenimiento de la competitividad.

NO TRADICIONALES
4.4 .4 Carnes vacunas

En este producto hay algunas variaciones relevantes por paises
y aparecen con distinta intensidad factores que actian en forma
desfavorable, como por ejemplo la falta de competencia leal, que
se siente con mayor intensidad en El1 Salvador, Guatemala vy
Honduras, y en las dificultades y costo de los servicios de
infraestructura, factor que afecta a toda la Regién. Puede
observarse que en este producto el mercado interno tiene incidencia
positiva, excepto en El1 Salvador.

4.4.5 Lacteos

Las politicas macro, industrial y de integracion son neutras
para Costa Rica, y son negativas para el resto de los paises, ya
que la proteccién ha permitido la permanencia de muchas empresas
poco competitivas. El desarrollo agroindustrial operado en dicho
pais permite enfrentar la apertura desde una posicién relativamente
mds ventajosa, aunque de todos modos supone un esfuerzo de
readecuacién. El mercado externo se presenta favorable a este
pais, como asi también para Guatemala y Nicaragua por la presencia
de demandas técnicas en EEUU. El mercado interno costarricense es
mds favorable, en términos comparativos, por la menor informalidad.
En dicho pais es dénde se ha logrado mds capacitacién, tanto
tecnolégica como empresarial y esto marca una ventaja decisiva por
el momento, al haber adquirido mds eficiencia y mejor calidad.




4.4.6 Camardén

La pesca artesanal de este producto fue la fuente principal
de materia prima hasta hace una década, época en la que comenzd el
cultivo, sobre todo extensivo y semiintensivo. Se cultiva camaron
en los cinco paises y sequn puede observarse el iunico factor
negativo es la disponibilidad y costo de la energia. También puede
constatarse que el factor determinante de la competitividad es la
tecnologia y la organizacion adquiridas a través de las ventajas
dindmicas.

Existe un programa regional con sede en Panamd, Pradepesca
(1991) que establece estrategias, acciones y proyectos conjuntos
orientados a desarrollar la produccidén y comercializacién.

Las granjas camaroneras constituyen un negocio muy rentable.
Cdlculos de proyectos muestran tasas internas de retorno que van
desde el 8 porciento para una granjas de 20 ha con tecnologia
extensiva al 113 porciento para extensiones mayores a 200 ha con
la tecnologia mds intensiva. En promedio la TIR seria del 30/40
porciento. El mercado interno en estos casos absorve los rechazos
por tamano, aspecto, etc, pero es un factor neutro. La posicién
lograda en el mercado externo es favorable asi como las
expectativas de expansion.

4.4.7 Aceite de palma

Si bien habria aptitud en los cinco paises para este cultivo,
las capacidades empresariales para realizarlo en forma eficiente
y competitiva se encuentran en los paises con mayores plantaciones.
La competitividad de este producto comienza por la obtencién de
rendimientos agricolas adecuados, de otra manera los costos de la
materia prima no permitirian aicanzar niveles competitivos.

En algunos proyectos de inversién en palma las tasas de
retorno estimadas rondaban en el 40 porciento. Se trata de
agroindustrias integradas que requieren una considerable inversioén
inicial y una maduracién de tres a cuatro anos. Por esta causa son
pocas las empresas centroamericanas que pueden encarar esta
produccién a 1los tamafios en que la misma es eficiente y
competitiva. En Honduras hay pequefios productores de materia
prima, algunos agrupados en cooperativas, pero no disponen de
plantas de extraccién eficientes ni su productividad alcanza
valores cercanos a los de las empresas integradas.

4.4.8 Verduras procesadas

Se ha promovido 1la instalacién de dichas empresas en
Guatemala, y éstas organizaron la provisién de materia prima con
contratos que especifican semilla, tiempo de entrega, inspecciones,
asi como el uso de agroquimicos y 1las practicas agricolas
correspondientes. De este modo se crearon cadenas productivas
organizadas por la industria que tiene sé6lidos vinculos con el
mercado.
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En los demds paises no se ha logrado esta articulacién ni
tampoco hay empresas procesadoras que desempenen los mismos roles.
En El1 Salvador y Honduras hay, de acuerdo a 1la informacién
recolectada algunas posibilidades mayores que en Costa Rica y
Nicaragua. En este ultimo la pérdida del mercado de EEUU en la
década pasada significé 1la desarticulacién de 1las cadenas
productivas y la paralizacién de las plantas. Por ello se indica
en el cuadro que las ventajas adquiridas constituyen el factor
deteminante.

Los cambios en 1las politicas o 1las deficiencias en 1la
infraestructura pueden implicar algunas variaciones de costos, pero
la esencia de este negocio es 1la organizacién del sistema
agroindustrial desde la semilla al cliente.

4.4.9 Frutas

La mayor limitacién de estos productos también se encuentra
en la organizacidén agroindustrial, en especial en la logistica del
transporte, ya que en la mayoria de los casos no pueden usar las
facilidades disponibles para el banano, sino que deben generarse
sistemas de transporte y almacenamiento apropiados a cada caso.
Esto impone un requisito de tamafno a las operaciones, que resulta
dificil de salvar a las empresas centroamericanas: écémo
transportar eficientemente si las cantidades disponibles son
pequenas? <cémo alentar la producciodn si el transporte ineficiente
de las muestras impide su colocacién?

En el caso de la pina y el meldn esta limitacién ha sido
superada y las exportaciones alcanzan a varias decenas de millones
de délares, (ver cuadro 2) pero en los otros productos mencionados
es necesario un mayor tamafio para posibilitar el armado de una
cadena productiva eficiente.

Cabe senalar Jgue no existen instrumentos de politica
industrial aptos para permitir la superacién de este inconveniente.

Los paises con mayor aptitud para producciones eficientes en
este sector serian El1 Salvador, Guatemala y Honduras por su
diversidad de climas. Sin descar*ar con ello las posibilidades de
Costa Rica y Nicaragua. La carencia de cadenas agroindustriales
significativas implica que la competitividad es una aspiracién a
lograr y no un atributo que diferencia a unos paises de otros.

4.4.10 Envases

A pesar de no constituir una cadena agroindustrial también se
analizé el sector de envases llegdndose a la conclusién que El
Salvador es el pais que tiene mayor desarrollo relativo.

Los envases inciden sustancialmente en el costo de algunos
productos, superando el valor de las materias primas y los gastos
de transformacién, en especial en el caso del vinagre, conservas
de frijol, higos, chile, peras, mermeladas y también en el de las
salsas picantes. (ver Garcia, 1990 y Pertz, 1990)




4.4.11 Comentario

Como comentario general puede observarse que la competitividad
de las agroindustrias tradicionales no es afectada por las
politicas, mientras que las no tradiciorales son sensibles a éstas.

4.5 Competitividad en las exportaciones a EEUU

En el cuadro 8 se han estimado las ventajas comparativas
reveladas (VCR) en las exportaciones centroamericanas a los EEUU
en 1989. Las estimaciones estan basadas en el cuadro 2. Cabe
recordar gque una proporcién importante del comercio entre
Centroamérica y EEUU se realiza a través del Sistema Generalizado
de Preferencias y de las franquicias otorgada por la Iniciativa del
Caribe.

En carnes los valores de la VCR son elevados y sSemejantes
entre Costa Rica, Guatemala y Honduras. Por las razones senaladas
no habia exportaciones de Nicaragua en ese entonces. En pescado
las mayores ventajas actuales se encontrarian en Costa Rica,
mientras que en crustdceos (camarones) El1 Salvador y Honduras
registran las mayores VCR. En vegetales y sus preparados la
posicién de Guatemala aparece como mejor que la de los demds,
aunque en este rubro todos tendrian una interesante ventaja
competitiva. En frutas Costa Rica y Honduras parecen los de mayor
eficiencia revelada.




CUADRD: 8
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4.6 Seleccién de productos para los micleos

En funcion de los comentarios realizados en este capitulo, se
evidencian algunas especializaciones relativas en la agroindustria
de la regién. En funcién de dichas especialidades se orientarian
los Nicleos de Promocién de Ventajas Competitivas, cuyo
establecimiento se propone. En el cuadro siguiente se proponen
algunos sectores para cada pais. Se hace notar que una de las
finalidades del programa que se propone es establecer un nicleo en
cada uno de los Estados considerados.

En este informe se proponen como actividades de
especializacién de 1los Nicleos de Promocién de Ventajas
Competitivas los sectores que figuran en la columna "propuesto®,
a modo de conclusién de las consideraciones precedentes.

Cabe senalar que asi como en Costa Rica es posible identificar
varios sectores no tradicionales con potencial, en Nicaragua sélo
se perfilan las carnes a mediano plazo. Tal vez a largo plazo
puedan aparecer otros.

Cuadro 9. CENTROAMERICA: POSIBLE ESPECIALIZACION EN AGROINDUSTRIA

PAIS SECTOR PROPUESTO - - - - -~ OTROS - - - - -

COSTA RICA LACTEOS CARNES ACEITES PESCADO
EL SALVADOR ENVASES FRUTAS

GUATEMALA VERDURAS FRUTAS

HONDURAS FRUTAS ACEITE VERDURAS
NICARAGUA CARNES

Esta propuesta deberd ser consultada y confirmada por las
instituciones empresariales correspondientes y por el sector
publico de los cinco paises.

En Costa Rica y Guatemala los representantes de la Cdmara de
Industrias y de la Gremial de Alimentos se manifestaron de acuerdo
con la especializacidén propuesta para los nucleos, pero en otros
casos, como en Honduras, la Camara de Industrias aun no habia
resuelto la prioridad sobre los dos sectores mencionados en este
informe. Para ese pais el argumento a favor de las frutas se basa
en la mayor necesidad de asistencia para temas industriales,
mientras que en el caso de la palma los temas agricolas parecerian
tener mayor pero relativo.

En Nicaragua la Cdmara de Industrias y la Direccién General
de Industrias también expresaron su acuerdo sobre la propuesta.

No se propone un nicleo referido al camarén por existir una
organizacién regional con sede en Panamd: OLDEPESCA, que si bien
no forma n»arte del ambito geogrdfico de este proyecto, puede ser
integrada facilmente a la red regional que se propone. OLDEPESCA
recibe apoyo de FAO y Panamd es la subsede regional de INFOPESCA,
la red de informacién sobre mercados de pescado y crustéceos.
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5. ORGANIZACIONES DE FOMENTO DE VENTAJAS COMPETITIVAS

Para desarrollar ventajas competitivas es necesario realizar
un conjunto de actividades, que fueron enumeradas al final del
tercer capitulo. Estas funciones se realizan en las instituciones
participantes del Programa de Cooperadores de Departamento de
Agricultura de EEUU. Se analiza entonces primero este Programa y
a continuacién las actividades que desarrollarian los nicleos
promocionales.

5.1 El programa de cooperadores del USDA

Los "cooperadores"™ son instituciones sin fines de lucro gque
representan a productores primarios e industriales, al comercio y
a asociaciones relacionadas. Sus actividades generalmente estan
disefniadas para lograr acceso a los mercados a largo plazo. Ellos
también proveen informacién elaborada a la industria sobre temas
comerciales y tecnoldégicos. Algunos cooperadores realizan otras
funciones, tales como promover la capacitacién y la investigacién
tecnoldégica, proveer informacién al Gobierno y a la legislatura,
desarrollar mercados y otras. Mds de 50 Cooperadores participan
cada ano en los programas de promocién de las exportaciones,
recibiendo fondos piublicos y privados y aportando también los
propios. Cada cooperador promueve un producto o una familia de
productos relacionados, provee liderazgo para los programas
promocionales, y plantea las estrategias comerciales y actividades
de promocién. Sus organizaciones generalmente tienen menos de diez
empleados.

Los Cooperadores elaboran programas anuales para superar las
restricciones de los mercados y asi mantener o expandir las ventas.
Seqgin el producto se establecen las necesidades de promociodn.
Estas instituciones mantienen una estrecha coordinacién con los
Agregados Agricolas. Los gastos anuales realizados por estos
cooperadores son variables. Entre las 13 instituciones dedicadas
a las frutas y vegetales, el promedio fue de US$ un millén cada
una, en 1986. Igual monto registraron las 15 instituciones
dedicadas a productos emergentes de la ganaderia (datos de GAO,
1987). Los Cooperadores estan adheridos al US Agricultural Exports
Development Council, que estimula el entendimiento entre estas
instituciones y el Gobierno. Se logra asi un trabajo mancomunado
en el que el Gobierno ayuda a promover los negocios y remover los
obstdculos y los Cooperadores proveen la experiencia empresaria.

5.2 Reemplazo de roles publico-privados

En América Central puede adoptarse mecanismos promocionales
que tomen algunos elementos del programa de Cooperadores, adaptados
a las circunstancias propias.

El comercio internacional continuard siendo entre naciones:
el café de El Salvador, los lacteos de Costa Rica, los vegetales
congelados de Guatemala, etc. Las empresas no actuan aisladamente
sino con el respaldo de los gobiernos.
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Las décadas pasadas, de crecimiento por sustitucién de
importaciones, crearon una relacion piublico-privada dominada por
el conflicto, ya que la competitividad se obtenia a través de los
beneficios o estimulos que dispensaba el Sector Publico. Para ello
se cre6 una trama institucional acorde, cuyas instituciones
representativas han sido tradicionalmente "peticionantes™ de
proteccién y de condiciones favorables ante los Gobiernos.

La estrategia de desarrollo ha cambiado a través de la
apertura. Esto significa la caducidad de esos roles y la necesidad
de su reemplazopor otros tendientes a mejorar la competitividad.
En esto el Gobierno y las empresas tienen la posibilidad de asumir
una tarea conjunta, dado que sus objetivos coinciden y no se
contraponen como en el pasado.

El cambio de roles del sector publico, originado en 1la
reestructuracién del Estado, implica el paulatino abandono de las
tareas de diagnéstico, alerta y promocién que éste realizaba. El
sector privado, ain no estd reemplazando estas funciones y en los
sectores analizados hay vacios de informacién, de capacitacion y
de difusién de las nuevas practicas empresariales conducentes a una
mayor competitividad tales como: calidad total y gestioén
tecnolégica.

Para que los planes de reconversién no queden en enunciados
motivadores, sino que se conviertan en realidad, tienen que
provenir de los empresarios y de sus entidades representativas.
Las instituciones privadas pueden absorver los roles promocionales

que antes realizaban las oficinas piblicas. Este cambio esta
comenzando a operarse, especialmente en 1la agroindustria
tradicional tal como fue mencionado. Entre los empresarios

representativos de la no tradicional y en otros sectores de la
industria, se encontré especial interés para dialogar sobre los
nuevos roles.

Esta necesidad de cambio institucional ofrece otra oportunidad
para la Cooperacién industrial Centroamericana ya que el desarrollo
de nicleos de promocién de ventajas competitivas puede también
colaborar para la restructuracién de las instituciones
representativas del sector de acuerdo a sus nuevos roles.

Si los nicleos se establecen en forma de una red promocional,
en el seno de instituciones representativas de la industria, se
estimulard la coordinacién intrasectorial en la regién y al mismo
tiempo se contribuirda a una mejor posicién competitiva conjunta en
cada rama. Asimismo este mecanismo regional favorecerd 1la
coordinacién de ios planes nacionales.

5.3 El cambio de cultura decisional

La cultura decisional puede ser definida como el conjunto de
supuestos subyacentes, creencias, valores, actitudes y expectativas
que son compartidos por los miembros de una organizacién. (GAO,
1992)
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La etapa de crecimiento basada en el mercado interno dié lugar
a un entorno relativamente estable y predictible, sobre el que se
basaron las estrategias empresarias, creando una determinada
cultura decisional. Estas estrategias en general no han sido
escritas, sino que son expresadas a través de las "reglas de oro
del negocio". Por ejemplo: "dar preferencia al margen unitario
(precios elevados) sobre la cantidad producida", "evitar socios",
"nuestro mercado natural (cautivo) es el interno™, "lo importante
es producir, ya se vendera", etc. Estas reglas de oro se
perpetuaron en tanto dieron resultado. S6lo se advierte su
existencia cuando, al cambiar el contexto de competitividad por la
apertura y aparecer nuevos competidores en el mercado interno, ya
no producen los efectos deseados, por que pertenecen a una cultura
decisional inadecuada a la nueva situacién.

Cambiar la cultura decisional, en el contexto centroamericano,
significa desarrollar una dgerencia orientada a obtener
competitividad, es decir a reconvertirse, responder al cliente,
elaborar proyectos de inversion, calcular los riesgos, adaptarse
al entorno constantemente, ser innovador y ofrecer productos de
calidad (ver Van Notten, 1992). El cambio de cultura decisional
es un esfuerzo a largo plazo, pero en él dos elementos tienen suma
importancia: a) 1la alta decisidén empresaria debe estar totalmente
comprometida a los cambios, no s6lo en palabras sino en acciones;
Yy b) debe proveerse entrenamiento a fin de desarrollar "reglas
de oro", habilidades y procedimientos referidas a los valores
relativos a la competitividad y la reconversién necesarias.

En Guatemala, en las visitas efectuadas, se observé que 1la
filial de una firma internacional dispuso un plan de capacitacioén
en Gestion de Calidad Total para todo el personal (mas de 700
personas). Se hizo el plan abarcando todos los niveles e incluso
el Presidente de 1la empresa tomé cursos especiales. Esta
coherencia ayuda a los subalternos a adquirir y aplicar los
conocimientos.

Hay varios caminos para lograr el compromiso de la alta
direccién de las empresas con un cambio de cultura decisional. El
estimulo para ello estd dado por la apertura. Uno de esos caminos
es convertir a las oficinas del Ministerio de Industria en una
entidad promotora, y no sélo controladora o ventanilla para
peticiones. Esto otorga el ascendiente necesario para insistir o
reclamar el compromiso en ~1 cambio de cultura decisional, no sélo
por que quién asi lo indica es un ministro, sino porque se pone en

practica la cooperacién piblico privada para lograr el desarrollo
del sector.

El cambio también puede ser motivado a través de 1la
demostracién de sus efectos. Este es el camino seguido por INCAE
Yy GTZ-OEA. Se trata de desarrollar casos y mostrar su éxito.
Entonces se muestran las causas y se difunde la experiencia, lo que
invita a imitar el camino de las empresas exitosas.
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La Gremial de Exportadores no Tradicionales de Guatemala se
manifesté muy partidaria de desarrollar casos de demostraciéon, como
medio para lograr una mayor capacitacién gerencial, ya aue ello
ayuda a reconocer debilidades y fortalezas y a elaborar estrategias
Yy proyectos debidamente evaluados.

Hay otras instituciones que estan intentando demostraciones,
también orientadas a cambiar la actitud de 1ios empresarios
pequenos, tales como la Estacion Experimental de la Universidad de
Costa Rica (grupos piloto de demostracién) y la Camara Nacional de
Agricultura y Agroindustria de Costa Rica, a través de sus
servicios de capacitacién y asistencia técnica.

GTZ esta desarrollando un proyecto de rastro (matadero)
escuela en Guatemala, como parte de un programa de mejoramiento en
carnes.

Hasta el presenta no se ha realizado un esfuerzo sistemdtico
por promover el cambio de cultura decisional en un sector, como los
mencionados: lacteos, empaque, frutas, verduras o carnes. La
accioén de los ministerios de industrias se ha desdibujado desde la
apertura y los casos de demostracion se reparten por toda 1la
actividad productiva sin producir, por ahora, reaccidén en cadena.

El entrenamiento para poner en accién 1los valores de
eficiencia y competitividad correspondientes a 1la apertura
econémica se refiere tanto a la organizacién empresaria, como al
acceso a la tecnologia apropiada y a la informacién sensitiva
(técnica y comercial).

Es posible que el entrenamiento requiera un mimero de horas
significativo del personal para analizar y discutir las nuevas
orientaciones y procedimientos. La competitividad exige
organizaciones flexibles, decisiones 4giles, comunicacién e
informacién répida. Esto implica personal motivado, capacitado y
creativo, corn suficiente responsabilidad y autoridad para dar
respuestas efectivas a las demandas del mercado. La
descentralizacién aumenta los problemas de coordinacién y control,
creando la necesidad de autocontrol. Dependiendo del sector y del
pais las necesidades de capacitacién pueden diferir, pero es
necesario que las decisiones y compromisos de la alta gestién con
la nueva situacién competitiva s2 transforme en una cultura

decisional explicita, desarrollada en lo instrumental y difundida
en toda la empresa.

Reconvertirse no es una tarea facil ni rdpida. Tampoco tiene
fin. El cambio de cultura decisional requiere una base
institucional, que pueden ser las mismas cémaras empresarias que
se hayan adaptado a su nuevo rol de promotores de la actividad y
que cooperen para este fin con los respectivos gobiernos.




5.4 Informacién elaborada e inteligencia técnico-econémica

Para afianzar sus posibilidades los empresarios necesitan
informacion que anticipe los cambios de la competitividad global,
es decir, en los factores extrinsecos e intrinsecos. Esto no es
el mero suministro de datos simples, sino la elaboracién de
informacién para decisiones. Es decir, no se trata de construir
bancos de datos, sino de usarlos, de establecer capacidades para
el andlisis de la informacién, para la evaluacion de los riesgos
y oportunidades y la rdpida comunicacién de los resultados a los
que toman decisiones piblicas y privadas. No cualquier informacién
es relevante, sino aquella que es fuente de competitividad.

Se denomina inteligencia a la informacién elaborada con el
proposito de acrecentar la competitividad, la que generalmente esta
referida a decisiones estratégicas.

Los empresarios de los productos considerados, en la mayoria
de los casos no tienen informacién suficiente sobre sus condiciones
particulares de competitividad, ni tampoco de las situaciones
extrinsecas previsibles. Esto ha sido advertido por la Camara de
industria de Guatemala (Fuentes y otros, 1990) que expresa "es
necesario actualizar la informacién industrial constantemente™.

Se elabora informacién para decisiones, aunque tal vez no
alcanza a ser "inteligencia", en relacidén al café, el azucar y el
camaron. Para el café a través de instituciones nacionales tales
como ICAFE de Costa Rica. En el caso del azicar, también a través
de instituciones nacionales, tales como: LAICA (Costa Rica) y 1la
Cdmara de la Industria Azucarera (Guatemala). En el caso del
camarén hay un proyecto regional (incluyendo Panama), denom1nado
PRADEPESCA, relacionado con INFOPESCA y la FAO.

Para los otros productos hay oficinas gubernamentales vy
entidades privadas que suministran varios tipos de informacién.
En general las cdmaras o gremiales empresarias tienen programas en
este sentido, pero estos datos y conocimientos si no se los evalua
con la intencién de mejorar 1la capacidad de competir, no
constituyen fuente de ventajas competitivas.

La informacién sobre competitividad, es decir la inteligencia,
debe elaborarse en entidades empresariales y en empresas, en el
circulo de confianza de los que toman decisiones estratégicas. La
inteligencia tambien tiene caracteristicas sistémicas: como
instrumento aislado puede tener alguna utilidad, pero su eficiencia
aumenta en las empresas con cultura competitiva "internacional”
y en especial cuando se adoptan criterios de gestién de calidad
total y de gestién tecnolégica.

ONUDI realizé varios estudios exploratorios sobre 1la
aplicacioén de la inteligencia a la agroindustria en América Latina,
a través de su proyecto INTELL (Gargiulo, 1989, 1990 y 1991,a).
Como resultado de esas propuestas, en Argentina se puso en marcha
una unidad de inteligencia técnico-econémica en lacteos (INTELAC)
en 1992, en la Provincia de Cérdoba. La unidad es apoyada por la
Asociacién Provincial de Industria Lactea.




El proyecto INTELL, que ademas tiene amplias posibilidades de
integrarse con el proyecto "Strategic Management Approach to
Support the Industrialization Process of Developing Countries" de
ONUDI, podria servir para apoyar el fortalecimiento de los nicleos
de promocidon de ventajas competitivas en Centroamérica.

La elaboracién de inteligencia implica costos: se necesita
un grupo interdisciplinario, entrenado y bien actualizado para
obtener informacién de alta significacion competitiva. Este grupo
puede ser mds fdacil de sostener si presta servicios a una rama de
actividad, como en el sistema de Cooperadores del USDA. La base
institucional podrian ser cdmaras o gremiales empresarias que, como
se indicé anteriormente, hayan realizado su adecuacién a la nueva
cultura competitiva.

5.5 Capacitacién en calidad total y gestién tecnolégica

En Centroamérica se estdn realizando considerables esfuerzos
de capacitacion en Calidad Total, por ejemplo a través del INCAE
Y del Proyecto GTZ-OEA, ya mencionados. La calidad total se basa
en la satisfaccién consciente y permanente de las expectativas de
los clientes y abarca todas las areas: compras, productos,
procesos, comercializacién, recursos humanos y materiales. Su
enfoque es hacia la prevensién y la continua bisqueda de mejoras
en todos los frentes.

La gestién de calidad total se enlaza con 1la gestién
tecnolégica, sobre la que existe un proyecto, CEGESTI, en Costa
Rica, que es apoyado por ONUDI. (ver F. Machado, 1991) La gestidn
tecnolégica trata de sistematizar el uso de este factor para
mejorar la competitividad. Esto implica detectar las tendencias,
identificar las necesidades, evaluarlas, preparar las condiciones
para la innovacién, la adquisicién y desecho de tecnologias.
Siguiendo las tendencias al management como sistema, la gestidn
tecnoldégica trata de integrar estos aspectos en 1la cultura,
estrategia y actividades de la empresa.

Las entidades mencionadas desarrollan cursos para 1la
industria. Si estos cursos fueran dirigidos a un sector especifico
y basados en un diagnéstico de competitividad que permita ponderar
los temas y dar mayor realismo a los trabajos practicos vy
simulaciones, es posible que esa capacitacién propo-cione medios
para la implementacién de la cultura decisional necesaria.

En varios de los paises de la regién hay entidades capaces de
dictar cursos como los senalados, pero es necesario que una
institucién involucrada en la promocién de la competitividad
sectorial les suministre el diagnéstico y las orientaciones del
curso, y motive su adaptacién para lograr el mayor provecho.

La gestién de calidad total y la gestién tecnolégica pueden
dar 1lugar a otras actividades, como conferencias, difusién de
informacién, contratacién de expertos con fines de promocién y de
asistencia técnica.




5.6 Investigacién y desarrollo

A partir del reordenamiento de los gobiernos por la apertura,
muchas de 1las tareas de investigacién y desarrollo que se
realizaban con apoyo estatal han sufrido recortes en sus ingresos,
como consecuencia del ajuste fiscal. Para promover una actividad
es necesario contar con una infraestructura técnica que preste
servicios de asesoramiento y de adaptacién. Es decir que, aunque
no desarrolle productos o procesos novedosos, se mantenga
actualizada y provea servicios de informacién y consulta para
mejorar la produccioén.

Estas funciones son vitales en la agricultura no tradicional,
asi como en la interpretacién de los cédigos sanitarios y de los
requisitos de calidad. También es un componente imprescindible de
la gestion tecnolégica. La estrategia de investigacién vy
desarrollo deberia ser elaborada y coordinada con las demds
actividades de gestién tecnolégica.

Seria conveniente integrar de alguna manera los grupos
relevantes de investigacion y desarrollo exitentes en la region a
los micleos de promocién de ventajas competitivas. Esto significa
compromiso empresario con el sostenimiento de los mismos, tal como
acontece con los productos tradicionales.

6. IMPLEMENTACION DE LOS NUCLEOS

En el capitulo anterior se analizaron 1los elementos que
constituyen el gquehacer de las unidades de fomento de ventajas
competitivas. En este capitulo se explicita cémo implementarlos.

6.1 Constitucién de los nidcleos

Los nicleos pueden constituirse con una unidad de
inteligencia, una unidad de gestién de calidad total, una unidad
de gestién tecnolégica y una unidad dedicada al desarrollo
institucional, esta udltima dedicada a la nueva interrelacién
privado-piblica y también al cambio en la cultura decisional.

En total no debieran necesitarse mdas de 6/10 personas. El
personal bdsico seria:

Unidad de inteligencia: un experto en tecnologia agropecuaria;
un experto en procesamiento y transporte;
un experto en mercados.

Unidad de Calidad Total: un coordinador;
Unidad de Gestién Tecnolégica: un coordinador:;
Unidad de Desarrollo Institucional: un coordinador, que seria

a la vez coordinador
general.
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Este nicleo podria asumir formas tales como: un departamento
o seccién de desarrollo de una camara sectorial o un convenio entre
varias de ellas. Lo esencial es que se inscriba desde el comienzo
en el ambito empresario. Es decir que se trataria de reforzar la
capacidad institucional de dichas camaras, asoclaciones, etc. para
brindar servicios que desarrollen ventajas competitivas a un
sector.

La unidad de inteiigencia podria suministrar la informacion,
diagn6ésticos y proponer planes estratégicos y el resto accionar
sobre las distintas dreas y prestaciones. La tarea de las cuatro
unidades debe estar coordinada para aprovechar la infraestructura
Y los avances de cada una para el crecimiento de las demds. La
finalidad del micleo serd prestar servicios a 1la rama
agroindustrial asignada. Esto tiene wun componente de
experimentacién inicial, ya que 1las experiencias de otras
organizaciones deben ser adaptadas al medio centroamericano.

En los nicleos se realizardn tareas con distinto ambito de
aplicaciéon. Asi aigunas de las tareas de inteligencia, tales como
el desarrollo de informacion sobre 1los factores externos de
competitividad, tienen una cobertura a nivel de todas 1las
agroindustrias. Otros pueden tener una cobertura sectorial, por
ejemplo dirigirse a la industria alimentaria, como la capacitacién
en gestién de calidad total y gestidon tecnolégica, y otras a nivel
de productos, como son los servicios de informacién e inteligencia
especificos.

Los nicleos a establecerse podrian absorver inicialmente todas
esas tareas y luego, en la medida que surjan otras necesidades de
promocién sectorial o por familias de productos, podrian
organizarse las actividades en funcién de una mayor eficiencia, a
través de la especializacién de sus prestaciones.

6.2 Etapas de los nicleos
Las unidades pasarian por cuatro etapas:

Instalacion: en la que se establece el nicleo, sus facilidades,
se recluta el personal y se lo capacita;

Operacion Piloto: comienzan a prestarse servicios en forma
condicional, es decir explorando formatos y resultados sobre los
empresarios. Durante esta fase los ingresos producidos por los
servicios serdn muy limitados. Continuardn las actividades de
capacitacién del equipo, por ejemplo mediante la visita de
expertos;

Operacion semi-autonoma: Los servicios adquieren un formato y
contenido precisos y dirigidos, aumentando su eficiencia en
relacién a los fines perseguidos (desarrollo de la competitividad).
Los ingresos producidos por los servicios aumentan en términos
absolutos y relativos;




Operacion auténoma: Los servicios ya han establecido su mercado
y se logra autofinanciar la actividad del nicleo.

Las etapas correspondientes a cada una de las unidades tiene
diferente duracién, que es funcién de la capacitacién requerida,
del desarrollo de la red de informantes (en inteligencia), del
establecimiento de contactos institucionales y del logro de un
accionar eficiente en cada unidad. Todo esto de acuerdo a los
objetivos precisos que se establezcan para cada nucleo. Las etapas
estdn precedidas por dos fases preoperativas: la primera para
elaborar el proyecto de cada nicleo y la segunda de promocién y
activacién de las instituciones locales para lograr consenso con
los respectivos proyectos y para definir su compromiso de recursos.

Es indispensable la asistencia técnica externa internacional
para las dos fases preoperativas y para sustentar al micleo hasta
que alcance a su autofinanciamiento. La experiencia de la Unidad
INTELAC indica los tiempos requeridos: una fase de planificacién
inicial; una fase de promocion y activacién de un ano; la fase de
instalacién de tres meses; y la fase de operacién piloto de cuatro

meses. La etapa de funcionamiento semiauténomo se calcula en dos
a tres anos.

Para la instalacidén, la operacién piloto y el comienzo de la
operacién semiauténoma, es decir el periodo de despeque Yy
aprendizaje se ha contado con contratos gubernamentales para
realizar diagnésticos sobre competitividad. Como consecuencia de
los primeros resultados, al final del primer mes de actividad
piloto se estaba negociando un nuevo contrato.

6.3 Dependencia institucional

La dependencia institucional es un tema estratégico. Se ha
indicado varias veces en el informe que estos micleos deben
funcionar en el seno de instituciones empresariales que garanticen
la confidencialidad y el contacto estrecho con los empresarios.
Si estos nicleos no conocen las preocupaciones y estrategias
empresarias no pueden producir informacién ni brindar capacitacién
o asistencia técnica adecuadas al desarrollo de ventaijas
competitivas. As{ como la nueva cultura empresarial estd orientada
al mercado, estos nicleos son efectivos si estédn comprometidos con
sus usuarios.

Los nucleos deben tener también acceso directo a las agencias
de gobierno, por ejemplo a los ministerios de industria, de
comercio, de ciencia y tecnologia, etc. Por ello se necesita que
estas entidades apoyen el proyecto. Los nicleos utilizardn bancos
de datos, sistemas de informacién, organizaciones de asistencia
técnica, y de investigacién y desarrollo. De acuerdo al estado de
esta infraestructura los nicleos podridn plantear sus estrategias
operativas.




Por ejemplo en Costa Rica el CINDE realiza tareas de
asistencia técnica a 1la industria alimentaria cobrando al
industrial sé6lo una parte del costo de tales tareas. El nicleo
podria entonces subcontratar esos servicios de CINDE en vez de
realizarlos internamente. Del mismo modo pueden aprovecharse las
instituciones que, como el CEGESTI, han desarrollado considerable
experiencia en capacitacién y servicios especializados en Gestién
Tecnolégica. La funcién del micleo en estos casos es definir los
requerimientos, seleccionar la mejor opcidén para obtener las
prestaciones y controlar que los servicios efectivamente conduzcan
al desarrollo de ventajas competitivas en las empresas gque los
necesitan.

6.4 Requerimientos de cada micleo

Los requerimientos son ambiciosos en cuanto al personal
componente del nucleo y modestos en relacién a 1los recursos
materiales: oficina, computacidén, etc. El personal componente del
nicleo deberia tener didlogo sustantivo e interpretar 1las
necesidades de 1los empresarios, tener capacidades analiticas
avanzadas, asi como percibir las senales emergentes de los factores
de competitividad.

Uno de los elementos mds importantes es 1la capacidad de
didlogo para realizar 1la funcién de "networking", es decir
establecer la comunicacién entre las necesidades y las distintas
soluciones a ellas. Armar este tejido involucra en muchos casos
desarrollar la capacidad de asimilacién de los empresarios en
correspondencia con la capacidad de comunicacién de los contactos
y asesores.

Algunos informes que han marcado nuevos rumbos en el
pensamiento y la cultura de un sector, por ejemplo OTA (1986), son
el reflejo de un intenso proceso de didlogo, que estd parcialmente
recogido en el informe, ya que en él no se explicitan 1las
decisiones empresarias, gubernamentales y académicas a las que dié
lugar durante su elaboracion.

No es lo mismo hacer un informe para "tomar conocimiento”, que
hacer del informe un objeto de discusién para promover la toma de
decisiones. En este ultimo caso el proceso de discusién, desde la
propuesta inicial hasta la versién final es mds importante que el
informe mismo. Manejar este proceso de didlogo, encontrar las
formas y escenarios adecuados, es lo que lleva a despertar a la
necesidad de elaborar una cultura apropiada al contexto, asi como
a la coordinacién de roles piblicos y privados y a incentivar el
empleo de herramientas avanzadas de gestién. Fste es el desafio
para los miembros de las respectivas unidades.

6.5 Servicios ofrecidos

Algunos de los servicios que podrian ser ofrecidos por las
distintas unidades serian:
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Inteligencia: Boletines, servicio pregunta-respuesta, informes
sobre competitividad, sobre mercados, sobre oportunidades Yy

amenazas, etc:;

Gestion de calidad Total y Gestion Tecnologica:
Promocién,difusién de informacioén y documentacién, capacitacién,

asistencia técnica;

Desarrollo Institucional: Elaboracién de estrategias sectoriales,
promocién de encuentros entre empresarios y autoridades, asi como
con expertos extranjeros, etc.

Los servicios asi como los recursos necesarios serdn funcién
de los objetivos concretos que se le fijen a cada uno de los
nicleos en la elaboracién de los respectivos proyectos.

I -
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2.

Lineamjentos de Cooperacién Técnica para un Programa de
Modernizacién Industrial en Centroamérica, ONUDI PPD.---

i ti a ustri izacién
en Centroamérica, ONUDI PPD.-——
Rees ct cio d i e
Centroamérica, ONUDI PPD.--—-

Modernizacién del Sector Industrjal en Centroamérica: Hacia
la Pormulacién de un Programa de Accién, ONUDI PPD.--

Industrial Jernizati in tral Ameri tile
Industry: The Potential for Regional Cooperatjion

H i i ion, UNIDO PPD.
239 (SPEC.), 13 April 1993.

Competitividad de 1a Agroindustria de Centroamérica, ONUDI

PPD - Tm—
M&W ONUDIX

PPD.-——

. - . . e

y Calzado, ONUDI PPD.---




