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RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo general del presente Proyecto es obtener documentos maestros para
los sectores de balanceados, frutas y hortalizas, madera y sus manufacturas,
cuero y sus manufacturas, confecciones textiies y metal mecénica; gue permitan
la posterior elaboracion de un plan estratégico de accion 2000/2001 para la
promocion de la oferta exportable, por rubros seleccionados en mercados exter-
nos.

El analisis de una estrategia de desarrollo para la economia del Paraguay partio
del Programa elaborado por el actual Gobierno para el periodo 1999-2003, don-
de se plantea de forma muy explicita la necesidad de un cambio del actual perfil
productivo paraguayo a partir de una insercion competitiva en los mercados in-
ternacionales.

En esta nueva concepcidn estratégica se contempla la insercién competitiva del
Paraguay en los esquemas de integracién regional y una mayor apertura hacia
el mercado internacional, con ei fin de aprovechar las posibilidades que ofrecen
estos escenarios para la exportacién de productos con mayor valor agregado y
que incorporen abundantes recursos de origen nacional o regional.

El Estudio sobre el Desarrollo Econémico del Paraguay (EDEP,1899) plantea
una tasa de crecimiento promedio de la economia minima de 6% hasta el perio-
do 2020, no sélo con el objeto de lograr tasas positivas de crecimiento real per
capita y absorber una creciente Poblacién Econdmicamente Activa, sino también
de reducir la brecha en términos de PIB per capita con los paises vecinos en el
marco de un escenario factible.

Luego, identifica al sector agroindustrial como el pivote de la estrategia de desa-
rrollo econdmico, tendiendo a aprovechar las ventajas potenciales de Paraguay
en el procesamiento de su base en recursos naturales.

En ese marco, se entiende que por ejemplo algunos productos agricolas, en
tanto que materias primas, son competitivos internacionalmente. En consecuen-
cia, eilo deberia generar la competitividad de rubros agroindustriales que utilizan
estas materias primas. Posteriormente, si esta actividad agroindustrial crece, ella
va a generar las bases para una oferta estable de los productos agricolas, for-
taleciendo alin mas la competitividad de estos productos agricolas, sobre todo si
se crea un importante mercado doméstico asociado. Luego, las industrias rela-
cionadas con la provisién de equipos y maquinaria agricola necesarios para la
agricultura y agroindustria podran desarrollarse y responder rapidamente a las
tendencias de la demanda, generando las bases de soporte para un crecimiento
de largo plazo de ambos: los productos agricolas y las industrias de transforma-
cién agroindustriales. Probablemente, el ejemplo mas relevante para este patrén
de desarrolic es el de Tailandia que fue tipificado como un nuevo pais agroin-
dustrial.

Cuando se menciona gue el sector agricola deberia ser e{ pivote de la estrategia
de desarrollo econémico de Paraguay, elio implica que luego de 5 é 10 afios de
un desarrollo particularmente centrado en la explotacion de las ventajas compa-
rativas de este sector, ya se debe preparar una estrategia de recambio con base
en industrias secundarias. En este sentido, la opcién mas légica es construir
ventajas competitivas a partir de las industrias de mantenimiento y reparacién de
magquinaria agricola y agroindustrial, orientandose hacia Ia conformacion de un
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sector metaimecanico competitivo que logre exportar maquinaria agricola y
equipo para el procesamiento de alimentos, hasta poderse integrar con la indus-
tria automotriz del MERCOSUR, mediante la produccién de partes y repuestos.

El Programa de Gobierno 1999-2003 se ha planteado el objetivo de aumentar
las exportaciones de productos no tradicionales del Paraguay, para lo cual re-
sulta imprescindible resolver por lo menos las principales restricciones de la
oferta exportable de! Paraguay.

En consecuencia, resulta evidente que uno de los componentes centrales para
el logro de los objetivos de la presente administracién gubernamental en Para-
guay viene a constituir el fortalecimiento de PROPARAGUAY.

En la actualidad PROPARAGUAY sdélo participa parcialmente y de forma no
sistematica en el componente de "desarrollo de mercados” y en absoluto en el
de "desarrolio de productos”, limitandose a acciones de "primer piso” con escaso
involucramiento o participacion institucionatl débil de los gremios y asociaciones
respectivas.

Asumiendo la vigencia de! actual ordenamiento institucional en el que se desen-
vuelve PROPARAGUAY, es decir dependencia del Ministerio de Relaciones
Exteriores, y partiendo de la hipétesis que ante una fuerte y agresiva capacidad
de propuesta, la institucién podria capitalizar y consolidar el rol critico que le
asigna el Programa de Gobierno 1999-2003, particularmente en términos de
mayor capacidad negociadora para obtener recurses propios y movilizar, me-
diante eficientes esfuerzos de coordinacién, recursos adicionales para progra-
mas de desarrollo de exportacién de productos especificas, se plantea una pro-
puesta de vision estratégica para PROPARAGUAY.

En el marco de criterios de subsidariedad entre sector publico y sector privado,
PROPARAGUAY deberia orientar sus esfuerzos a convertirse en una consultora
lider en servicios de desarrolio de mercados internacionales, con particular énfa-
sis en el desarrolio de servicios orientados a satisfacer la demanda de las em-
presas exportadoras en el ambito de "desarrollo de mercados” y estableciendo
las relaciones interinstitucionales correspondientes a facilitar el "desarrollo de
productos” y el "desarrollo empresarial" especialmente enfocado al dominio de
practicas de gestion de mercados externos.

En términos de imagen y posicionamiento con el sector privado exportador, co-
mo la institucién publica lider en términos de desarrolio de mercados internacio-
nales y, entre las instituciones publicas, en términos de eficacia, eficiencia y ma-
nejo empresarial de sus operaciones, PROPARAGUAY requiere iniciar proyec-
tos "ganadores" con expectativas de alto impacio en el menor plazo posible, los
cuales deberan ser luego convenientemente rentabilizados mediante politicas
comunicacionales estructuradas y sistematicas.

La columna vertebral del EDEP (1999). balanceados, frutas y hortalizas y metal
mecanica reposa en sectores en los cuales no existe actualmente una oferta ex-
portable en volumenes significativos como para iniciar un esfuerzo sostenido de
promocion de exportaciones. En este sentido, la tarea para una institucién como
PROPARAGUAY se hace mas compleja, ya que el esfuerzo debera estar mas
orientado hacia aspectos de "desarrollo de productos” antes que de "desarrollo
de mercados”, haciendo mas hincapié en tareas de Iabores de coordinacion inte-
rinstitucional, antes que actividades directas de "desarrollo de mercados".
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Por otro lado, sectores que han merecido la atencion tradicional de PROPARA-
GUAY, como el de cueros y sus manufacturas, han sido desestimados por el
EDEP (1999) bajo la légica de una integracion muy corta entre los diferentes
eslabones de la cadena productiva y una baja competitividad internacional del
“cluster”. En este sentido, sectores donde aparentemente habria una "expertise"
probada por parte de PROPARAGUAY serian mas objeto de la politica de pro-
mocidn de inversiones, bajo l6gicas de subcontratacién internacional 0 maquila,
antes que de promocién de exportaciones en el marco de cadenas productivas.
Problemas similares, aungue con mayores niveles de competitividad internacio-
nal se presentan en los sectores de maderas y sus manufacturas; asi como
confecciones textiles.

Segun el EDEP (1999), la competitividad del sector de balanceados proviene de
la alta competitividad en la produccion de granos, particularmente en el rubro de
oleaginosas. La principal dificuitad que conlleva el analisis del sector balanceado
es que, desde el punto de vista de promocién de exportaciones, el énfasis esta-
ria méas dado en la exportacién de productos relacionados con fas industrias avi-
cola, porcina, ganadera y lacteos que utilizan balanceados como uno de sus
principales insumos, antes que exportar balanceados propiamente tales.

Ahora bien, resulta que, en (a practica, el modelo de "cluster” estrategico en tor-
no al sector de batanceados no existe, ya sea de forma generalizada a la eco-
nomia del Paraguay o por lo menos en algiin ambito regional especifico. La uni-
ca evidencia que se ha logrado detectar sobre el potencial de este modelo es la
organizacion y nivel de integracion de una empresa en particular, Trociuk & Cia.
AGILSA

El taller de levantamiento de problemas con actores del sector balanceados se
realizd con 26 participantes. Conviene resaltar que entre los productores y otras
instituciones participantes en la Jornada sectorial no se percibia una conciencia
de identidad en cuanto a pertenecer a un sector productivo en operacion. En
este sentido, el ejercicio adquirié todas las caracteristicas de planificacién es-
tratégica de un proyecto nuevo.

El Problema Central para el sector balanceados, falta de estrategias y politicas
exportadoras, sirvié de pivote para establecer una serie de relaciones causa-
efecto entre los doce problemas identificados para el sector. En este sentido,
una falta de mentalidad empresarial en los productores provoca una debit insti-
tucionalidad privada que, a su vez, implica insuficientes programas de capacita-
cién técnica derivando finalmente en la ausencia de una estrategia exportadora
para el sector. A su turno, la falta de estrategia exportadora deriva en mecanis-
mos de financiamiento insuficientes que no permiten resolver fos problemas es-
tructurales de infraestructura fisica, provision de materia prima ni calidad, como
tampoco las deficiencias en las politicas plblicas de negociaciones comerciales
internacionates y de promocion de exportaciones, inviabilizando las posibilidades
de formar alianzas estrategicas.

Los empresarios del sector balanceados determinaron que, entre los Programas
Sectoriales de PROPARAGUAY, la mayor compatibilidad impacto-factibilidad y
en consecuencia las mayores fortalezas de la institucion se presentan en la
prospeccion y estudios de mercado, asi como en la elaboracion de materiales
promocionales.
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Por otro lado, entre los Programas Generales de PROPARAGUAY, las mayores
fortalezas de la institucién, segun los empresarios del sector balanceados, esta-
rian concentradas en el establecimiento de antenas comerciales a través de la
Red Externa de la Cancilleria, asi como en la facilitacion de gestiones de ex-
portacion.

La importancia del "cluster” estratégico frutas y hortalizas va mas alld de los
montos de exportacion y esta directamente relacionada con la posibilidad de
ofrecer fuentes de ingresc mas estables a la mayoria de pequefios y medianos
agricultores del Paraguay, que en este momento estan especializados en el cul-
tivo de algodon. Para eilo, ademas de politicas especiaimente disefiadas para
desarrollar el mercado tanto interno como externo del sector frutas y hortalizas,
se requiere una serie de cambios en aquellas politicas publicas gue siguen in-
centivando el cultivo de algodon a pesar de sus precios deprimidos y bajos ni-
veles de rentabilidad (cf. EDEP, 1999).

El desarrollo de un "cluster" competitivo en el sector de frutas y hortalizas re-
quiere de una serie de medidas que, a partir de una mayor orientacion de la pro-
duccion hacia las exigencias del mercado, tiendan a resolver las limitaciones
que confronta el sector en términos de control de calidad de los productos, em-
paque y manejo eficiente de canales de distribucién, que actualmente estarian
poniendo en desventaja a la produccién paraguaya en su propio mercado do-
méstico, frente a productos provenientes particutarmente de Argentina.

El taller de levantamiento de problemas con actores del sector frutas y hortalizas
se realizé con 36 participantes. Conviene resaltar que entre los productores y
otras instituciones participantes en la Jornada sectorial no se percibia una con-
ciencia de identidad en cuanto a pertenecer a un sector productivo en operacion,
a pesar que las instituciones participantes ya tuvieron alguna experiencia con la
produccion y exportaciones eventuales de sus productos. Es mas, se podia per-
cibir el predominio de una actitud de escepticismo ante las dificultades ya en-
contradas en los intentos previos de expertacién. Sin embargo, este sector es el
gue probablemente presenta los mayores niveles de asociatividad, ya que mas
que empresas (0s actores son cooperativas de productores, algunas con expe-
riencias interesantes como las de algunas colonias de emigrantes. En este sen-
tido, se considerd conveniente que el gjercicio de planificacion estrategica ad-
quiera las caracteristicas de un proyecto nuevo, teniendo en cuenta los profun-
dos cambios estructurales que implica la adopcion de una decision de politica
publica de desarrollar las exportaciones del sector.

E! Problema Central para el sector frutas y hortalizas, proceso productivo inefi-
ciente, sirvio de pivote para establecer una serie de relaciones causa-efecto en-
tre los diez problemas identificados para el sector. En este sentido, un marco
institucional ineficiente provoca una falta de financiamiento, de infraestructura,
de techologia y demanda interna poco exigente, que aunada a una poca capaci-
dad empresarial, deriva en un proceso productivo ineficiente. A su turno, esta
poca productividad del sector implica un bajo esfuerzo de inteligencia comercial,
controles de certificacion de calidad inadecuados y una politica aduanera y co-
mercial ineficiente que, en Uitima instancia, determinan unas bajas exportacio-
nes del sector.

Los empresarios del sector frutas y hortalizas determinaron que, entre los Pro-
gramas Sectoriales de PROPARAGUAY, la mayor compatibilidad impacto-
factibilidad y en consecuencia las mayores fortalezas de la institucién se pre-
sentan en la prospeccién y estudios de mercado, asi como en la asistencia en
gestion de mercados y exportacion.
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Por otro lado, entre los Programas Generales de PROPARAGUAY, los empresa-
rios del sector frutas y hortalizas no perciben una compatibilidad entre aquellos
que tendrian un mayor impacto y los que tendrian una mayor factibilidad. En
efecto, mientras la certificacion y control de calidad, asi como la facilitacion de
gestiones de exportacién serian los programas con mayor impacte; la facifitacion
de gestiones de exportacién y el establecimiento de antenas comerciales a tra-
vés de la Red Externa del Ministerio de Relaciones Exteriores serian los de ma-
yor factibilidad. En este sentido, el programa que al parecer de los empresarios
del sector tendria mayores probabilidades de éxito seria el de facilitacién de
gestiones de exportacion.

Existe una escasa vinculacién e integracién entre los diferentes subsectores de
la cadena maderas y manufacturas. Mientras la extraccion de madera y su pro-
cesamiento estd gestionado por empresas relativamente grandes que manejan
con facilidad la comercializacion internacional de sus productos, los fabricantes
de muebles son generalmente pequerias y medianas empresas con escaso nivel
de desarrollo empresarial en términos generales y de gestiébn de negocios inter-
nacionales en particular. En suma, se observa un fendmeno que es similar al de
otros sectores. Es decir, que siendo Paraguay un pais productor de materia pri-
ma, los industriales de la madera no cuentan con esquemas de aprovisiona-
miento seguros y constantes que garanticen un ritmo normal y constante de sus
operaciones. Ello se debe fundamentaimente a problemas de organizacion de
mercados, donde la madera simplemente aserrada posee canales de comercia-
lizacion formales e informales que son mas atractivos que el aprovisionamiento
a fabricantes locales de productos acabados.

Ademas de resolver de forma sostenible el problema de deforestacién, buscan-
do de esta manera posicionarse ventajosamente en los mercados internaciona-
les a través de la provision de productos certificados (sello verde), la economia
del Paraguay confronta el reto de integrar vertical y eficientemente los diferentes
rubros del sector. Si bien existen segmentos de la cadena en Paraguay con una
clara vision de futuro, como el grupo de empresas vinculadas a la exportacion de
productos laminados y parquet; el resto de productores, especiaimente aguelios
dedicados a la explotacion del bosque nativo y a la fabricacion de productos y
muebles de madera, requieren un considerable apoyo para lograr niveles com-
petitivos, y superar sus debilidades actuales, de manera que puedan aprovechar
las diferentes oportunidades que existen para este tipo de actividades en el Pa-
raguay.

El taller de levantamiento de problemas con actores del sector madera y sus
manufacturas se realizdé con 14 participantes. Conviene resaltar que esta Jorna-
da sectorial ha contado con una baja participacién de empresas exportadoras,
denotandose un mayor interés de pequefias y medianas empresas dedicadas a
la confeccion de muebles que agquellas que estén directamente relacionadas con
la operacion de manejo de bosques y tienen a su cargo lo esencial de las ex-
portaciones del sector, ya sea bajo la forma de tablones, parquets, aberturas o
puertas. Sin embargo, la gravedad del problema medioambiental que rodea la
actividad ha generado una serie de intereses comunes entre los diferentes acto-
res del sector, conducente a formar esta identidad en torno al maximo aprove-
chamiento sostenible de la actual dotacion del recurso natural, en el marco de
una légica de cadena productiva. En consecuencia, fueron las caracteristicas de
un proyecto nuevo con importantes niveles de integracion vertical que se consi-
deraron durante la Jornada sectorial de Planificacion Estratégica con el sector.
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El Problema Central para el sector madera y sus manufacturas, faita de finan-
ciamiento, sirvié de pivote para establecer una serie de relaciones causa-efecto
entre los diez problemas identificados para el sector. En este sentido, una falta
de cultura asociativa y una ausencia de tradicién exportadora implican una falta
de financiamiento que deriva en una insuficiente informacién comercial, una falta
de politicas de apoyo a las exportaciones del sector -concretamente en el area
de asistencia técnica-, una ineficiente politica arancelaria y una excesiva buro-
cracia, redundando en una utilizacién irracional de la materia prima que, en Ulti-
ma instancia, provocan una poca diversificacion y valor agregado de las expor-
taciones del sector.

Los productores del sector madera y sus manufacturas determinaron que, entre
los Programas Sectoriales de PROPARAGUAY, la mayor compatibilidad impac-
to-factibilidad y en consecuencia las mayores fortalezas de la institucién se pre-
sentan en la prospeccién y estudios de mercado. Sin embargo, este resuitado
denota una situacion particular, donde los productores consideran que un pro-
grama de asistencia en gestién de mercados y exportacion tendria un alto im-
pacto, pero no lo consideran factible. Por otro lado, ellos también consideran que
un programa de expansion de mercados ya posicionados tendria una elevada
factibilidad, pero un impacto menor.

Entre los Programas Generales de PROPARAGUAY, las mayores fortalezas de
la institucion, segun los productores de maderas y sus manufacturas, estarian
concentradas en Ia facilitacion de gestiones de exportacion. Sin embargo, se ob-
serva que los productores consideran que un programa de generacién de con-
ciencia exportadora tendria un alto impacto, pero no lo ven factible. Por otro ia-
do, consideran que un programa de establecimiento de antenas comerciales
mediante la Red Externa del Ministerio de Relaciones Exteriores podria ser muy
factible, pero de bajo impacto.

Segun el EDEP (1999), el sector cuero y manufacturas no presenta una alta
competitividad internacional, ademas de caracterizarse también por problemas
similares al sector de la madera, es decir, una muy débil integracién vertical en-
tre los diferentes rubros del sector: frigorificos, curtiembres y confeccionistas de
manufacturas de cuero (marroquineria y calzado). Eilo provoca una situacion pa-
raddjica de crénico desabastecimiento de materia prima tanto para curtidores
como para marroguineros y calzadistas, debido a la preferencia de los proveedo-
res a comercializar directamente sus productos en los mercados internacionales.

Del total de exportaciones del sector, sobresalen las de cuero curtido terminado
y semiterminado, donde la principal ventaja competitiva del Paraguay proviene
de una escasa internalizacion de los costos ambientales provocados por ia au-
sencia generalizada de procesos formales de tratamiento de residuos industria-
les liquidos (RiLes). Por otro lado, las unidades productoras involucradas en la
confeccion de productos de cuero presentan problemas de desarrollo empresa-
rial, particularmente es el caso de la marroguineria donde abundan las peque-
Aas y medianas empresas o todavia micro, con un manejo inadecuado de infor-
macién de mercado, estrategias de mercadeo y ventas, disefios actualizados y
control de calidad.

El taller de levantamiento de problemas con actores del sector cuero y sus ma-
nufacturas se realizé con 16 participantes. Conviene resaitar que el sector pre-
senta tres rubros claramente diferenciados y con sus propias estructuras de pro-
duccién y de organizacion: curtidores, calzadistas y marroguineros. Adicional-
mente, los intereses de cada uno de estos sectores no son forzosamente con-
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37.

38.

39.

vergentes, siendo muchas veces competitivos. Mientras las empresas curtidoras
aparecen como &l rubro mas internacionalizado, gue mas que problemas de ac-
ceso a mercados confronta una situacion de escasez de materia prima y capaci-
dad ociosa; los marroquineros y calzadistas son, en su gran mayoria, pequefas
y medianas empresas con importantes problemas de gestion empresarial y de
gestién de mercados internacionales. Por todas estas razones, resulta dificil re-
presentar al sector cuero y sus manufacturas como un sector con identidad
sectorial y que presente un blogque homogéneo de necesidades y demandas. En
este sentido, el ejercicio de planificacion estratégica realizado durante la Jorna-
da sectorial ha tratado de rescatar estas diferencias entre diferentes subsecto-
res.

El Problema Central para el sector cueros y sus manufacturas, infraestructura
institucional inadecuada, sirvié de pivote para establecer una serie de relaciones
causa-efecto entre los ocho problemas identificados para el sector. En este sen-
tido, una falta de desarrolio empresarial implica una infraestructura institucional
inadecuada gue deriva en una falta de mercado interno, una falta de financia-
miento y una falta de materia prima para la capacidad productiva instalada. A su
turno, la falta de financiamiento provoca un inadecuado control y certificacion de
la calidad de los productos, un desconocimiento de los requisitos de los merca-
dos externos e ineficientes politicas de comercio exterior.

La pluralidad de intereses, no siempre convergentes, entre |os empresarios del
sector llevo a diferenciar las opiniones de calzadistas, marroquineros y curtido-
res, respectivamente, sobre los Programas Sectoriales de PROPARAGUAY. Pa-
ra los calzadistas, los programas de prospeccidén y estudios de mercados, y
asistencia en gestion de mercados y exportacién son los que presentarian un
mayor potencial en términos de compatibilidad impacto-factibilidad. Por otro a-
do, los productores marroquineros opinan que PROPARAGUAY presenta ma-
yores fortalezas con su programa de asistencia en gestién de mercados y ex-
portacién; mientras el programa de prospeccion y estudios de mercado presenta
una elevada factibilidad, pero seria de poco impacto; y el programa de materia-
les promocionales sectoriales tendria un impacto interesante, pero seria poco
factible. Por Gltimo, los curtidores son del criterio que el programa de PROPA-
RAGUAY con la mejor combinacion impacto-factibilidad es el de prospeccion y
estudios de mercados; mientras que los programas de asistencia en gestion de
mercados y exportacion, adaptacién de los productos para los mercados selec-
cionados y de penetracion de mercados tendrian una factibilidad interesante, pe-
ro con poco impacto; y el programa de abastecimiento y calidad de |la materia
prima tendria un elevado impacto, pero no es factible.

Entre los Programas Generales de PROPARAGUAY, para los calzadistas las
mayores fortalezas de la institucion estarian concentradas en la facilitacion de
gestiones de exportacién, mientras consideran que la generacion de conciencia
exportadora es factible pero tendria poco impacto; y que el establecimiento de
antenas comerciales a través de la Red Externa del Ministerio de Relaciones
Exteriores tendria un impacto interesante, pero no es muy factible. Por otro lado,
para los marrogquineros PROPARAGUAY tendria mayores fortalezas, en térmi-
nos de compatibilidad factibilidad-impacto, para desarrollar los programas gene-
rales de financiamiento y certificacion y control de caiidad; mientras que en los
programas de generacion de conciencia exportadora y facilitacién de gestiones
de exportacion el impacto no seria interesante a pesar de ser factibles; y el pro-
grama de formacion gerencial tendria impacto pero seria poco factible. Por (iti-
moe, para los curtidores PROPARAGUAY tendria interés en concentrarse en el
establecimiento de las antenas comerciales a través de ta Red Externa del Mi-



nisterio de Relaciones Exteriores; ya que los programas de generacion de con-
ciencia exportadora y facilitacién de gestiones de exportacion serian factibles,
pero de poco impacto; y los programas de financiamiento, certificacién y controt
de calidad tendrian un alto impacto, pero no son muy factibles.

40. Las empresas de confecciones trabajan con telas importadas, ya que la produc-

41.

42.

43.

¢idn nacional de textiles, es de tejidos ptanos gue se exportan. Los disefios son
generalmente suministrados por las grandes multinacionales de la moda que
contratan la confeccién con las fabricas paraguayas. Adicionalmente a las em-
presas grandes, existen cerca de 1.500 talleres de confecciones en el pals, que
producen prendas basicamente para el mercado local o se envian de contra-
bando a ciudades fronterizas o a Bolivia. Algunos estimativos situan en 40.000
obreros y operarios el total de emplec generado en confecciones. En los ultimos
afios la situacion de los confeccionistas, especiaimente pequefios y medianos,
ha sido dificil, no solo por la creciente competencia de importaciones baratas,
muchas de ellas de contrabando, sino por las significativas importaciones de ro-
pa usada, factores que han llevado a una apreciable reduccion de su participa-
cion en el mercado local, con la consiguiente perdida de puestos de trabajo y
cierre de muchas empresas.

Los principales problemas de la pequefia y mediana produccién son la faita de
capacidad empresarial y de recursos para la modernizacion de equipos, proce-
sos y disefios. En efecto, el valor agregado generado en la produccidn de texti-
les y confecciones disminuyé notablemente entre 1998 y 1988. La produccién de
textiles en 1998 generd sélo el 70% del valor logrado en 1988. En confecciones
la caida fue aun mayor, ya que la produccién en 1898 era sélo una quinta parte
a la registrada en 1991. De las anteriores consideraciones se desprende que la
integracién entre los diferentes subsectores del sector (produccion de algodon,
textiles y confeccionistas) es reducida, y que no se han desarrollado las posibili-
dades de complementacion entre si, ¢ aun, dentro de un mismo subsector como
es el caso de los grandes confeccionistas y los pequefios.

El taller de levantamiento de problemas con actores de! sector de confecciones
textiles se realizo con 23 participantes. Conviene resaltar que entre los producto-
res y otras instituciones participantes en la Jornada sectorial presentaban una
importante heterogeneidad con, por un lado, empresas bastantes internacionali-
zadas que trabajan en serie bajo la modalidad de subcontratacidn, particular-
mente en el rubro de la pantaloneria y las camisas y, por otro lado, empresas
que corresponden mas a la descripcién de taller industrial o directamente tafler
artesanal con una producciéon de vestidos, lenceria o confecciones artesanales
de algoddn crudo. Elfo implica que no existe una identidad explicita al interior del
sector, debido a necesidades, problemas y demandas diferentes; aspecto que
tiene que ser tomado en consideracion por la Jornada sectorial de Planificacion
Estratégica. En este sentido, atender a las empresas bajo la modalidad en que
operan actualmente consiste en disefiar una serie de proyectos por subsector o,
alternativamente, disefiar un proyecto de integracion de grandes, medianas y
pequefas empresas locales bajo la l6gica de la conformaciéon de un “cluster”
orientado a explotar ias oportunidades de los mercados internacionales.

El Problema Central para el sector confecciones textiles, bajo nivel tecnolégico,
sirvié de pivote para establecer una serie de relaciones causa-efecto entre los
diez problemas identificados para el sector. En este sentido, un Estado inefi-
ciente provoca una débil institucionalidad y una falta de financiamiento que deri-
van en un bajo nivel tecnologico. A su turno, este bajo nivel tecnoldgico se adi-
ciona a un bajo desarrollo empresarial, proveedores poco confiables, negocia-
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ciones comerciales ineficientes y una inteligencia comercial inadecuada para
determinar una baja productividad y bajas exportaciones del sector confecciones
textiles. ‘

Los empresarios del sector manufacturas textiles determinaron que, entre los
Programas Sectoriales de PROPARAGUAY, la mayor compatibilidad impacto-
factibilidad y en consecuencia las mayores fortalezas de la institucién se pre-
sentan en la identificacion de productos y mercados mediante la prospeccion y
estudios de mercado; mientras que los programas de penetracion de mercados
y asistencia en gestién de mercados y exportacion tendrian un impacto intere-
sante, pero no son muy factibles.

Por otro lado, entre los Programas Generales de PROPARAGUAY, para los
confeccionistas textiles las mayores fortalezas de la institucion estarian concen-
tradas en el establecimiento de antenas comerciales a través de la Red Externa
de la Cancilleria, lograr financiamiento, facilitacion de gestiones de exportacioén
y, en menor medida en cuantoc a impacto, la generacién de conciencia exporta-
dora; mientras que los programas de formacién gerencial y desarrollo de recur-
sos humanos tendrian un impacto interesante, pero no los consideran muy facti-
bles.

La introduccion de este sector resulta de la estrategia de desarrollo propuesta
por el EDEP (1999), donde el sector metalmecanico se presenta como la opcidn
mas interesante para ir generando ventajas competitivas dinamicas en sectores
secundarios (industriales) en un horizonte de 10 afios, luego que se este ago-
tando la fase de insercién internacional basada en sectores agroindustriales. En
este sentido, se trata de una ventaja competitiva a construir ya que las actuales
exportaciones del sector estan dominadas por barillas de hierro, representando
las manufacturas de hierro y acero sélo el 0.12% del total de las exportaciones
en 1999 con US$ 1.000.488 y las exportaciones de aparatos y artefactos meca-
nicos el 0.42% de las exportaciones totales de 1998, con US$ 3.589.670 en
1909,

El desafio para la promocion de las exportaciones en este sector esta dado por
el desarrollo de la oferta exportable, donde segin el EDEP (1999) habria un in-
teresante potencial para tratar los desechos de la industria metal mecanica bra-
silera en un horno de fundicién paraguayo e ir construyendo gradualmente la
ventaja competitiva con miras a insertarse en los procesos industriales globaies
de las empresas que estan invirtiendo en el area MERCOSUR, con particular
atencion a la industria automotriz. Para ello, resulta critico resolver problemas de
infraestructura fisica, como por ejemplo las conexiones con las regiones fronteri-
zas de Bolivia y Argentina donde se presentaria el mayor potencial de exporta-
cion de la industria metal mecanica paraguaya, por lo menos en el corto plazo.

El taller de levantamiento de problemas con actores del sector metalmecanico
se realizdé con 16 participantes. Conviene resaltar que este sector posee una in-
fraestructura organizacional interesante articulada en torno al Centro de Indus-
triates Metalurgicos (CIME), con infraestructura y actividades permanentes, par-
ticularmente en el area de capacitaciéon. Por otro lado, el mayor nivel de forma-
cion profesional de los empresarios del sector ha permitido procesos de reflexion
interna, donde ya se habrian identificado fas oportunidades de mercado y los ru-
bros/productos estratégicos que convendria desarroliar. En consecuencia, se
puede hablar de un sector con un nivel de identidad mayor que los anteriores,
donde las Jornadas de Planificacion Estratégica pudieron entrar en mayor deta-
lle en cuanto las demandas y expectativas del sector.
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El Problema Central para el sector metalmecanico, falta de lahoratorios de con-
trol de calidad, sirvié de pivote para establecer una serie de relaciones causa-
efecto entre los once problemas identificados para el sector. En este sentido,
una débil institucionalidad privada implica un apoyo institucional publico inefi-
ciente que en adicion a una dependencia en materia prima importada y cara,
una ineficiente gestion de exportacion y una falta de financiamiento, que provoca
una falta de infraestructura fisica y un bajo nivel tecnolégico, derivan en una ca-
rencia de laboratorios de control de calidad. A su vez, esta carencia de laborato-
rios de certificacion del control de la calidad, incide en un precario desarrollo
empresarial e informacién comercial adecuada que, por su parte, causa una po-
litica comercial ineficiente para el sector.

Los empresarios del sector metalmecanico determinaron que, entre los Progra-
mas Sectoriales de PROPARAGUAY, la mayor compatibilidad impacto-
factibilidad y en consecuencia las mayores fortalezas de la institucion se pre-
séntan en la penetracion de mercados, la prospeccion y estudios de mercado y
la asistencia en gestiéon de mercados y exportacion; mientras que consideran a
los programas de adaptacion de productos para los mercados seleccionados y
de abastecimiento y calidad de materia prima come de alto impacto, pero poco
factibles; y de elaboracién de materiales promocionaies sectoriales como facti-
bles, pero de poco impacto.

Entre los Programas Generales de PROPARAGUAY, las mayores fortalezas de
la institucion estarian concentradas en el establecimiento de antenas comercia-
les a través de la Red Externa de la Cancilleria y formacion gerencial y, en me-
nor medida en cuanto a impacto, en la facilitaciéon de gestiones de exportacion y
la generacién de conciencia exportadora; mientras que consideran los progra-
mas de certificacion y control de calidad, desarrolio de recursos humanos vy fi-
nanciamiento de elevado impacto, pero no serian muy factibles de implementar.
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ANTECEDENTES

En el afic 1998, la Asociacion Latinoamericana de Integracion (ALADI) dio a co-
nocer el documento: "Acuerdos de Competitividad como Instrumento de Apoyo a
la Oferta Exportable del Paraguay" (ALADI, 1998), en el marco de !a identifica-
cion de cadenas de competitividad en sectores productivos con potencial ex-
portador. Los resultados de este estudio, fueron presentados a los empresarios
paraguayos durante la realizacion del Seminario: "Bases para la Competitividad
de la Oferta Exportable del Paraguay", realizado en el mes de junioc de 1999. En
seguimiento a estas actividades se han detectado requerimientos integraies en
el desarrollo de las politicas y acciones sectoriales destinadas a la obtencion,
apertura y desarrollo de mercados externos para la oferta exportable del Para-
guay, en los sectores que presentan potencial de competitividad internacional.

Originaimente, el documento ALADI (1998) habia seleccionado prioritariamente
los siguientes sectores como aquellos con potencial de competitividad interna-
cional:

Agricola y agroindustrial
Textil y confecciones
Madera y sus manufacturas
Cuero y sus manufacturas
Manufacturas diversas

*® & & o @

Adicionalmente, este mismo documento indicaba otros sectores o producciones
en los cuales también se debia examinar el potencial de competitividad interna-
cional, es decir el metalmecanico, industria de carnes, frutas y hortalizas, pro-
ductos farmacéuticos e insecticidas, entre otros.

Por otro lado, el Gobierno del Paraguay requirié al Gobierno de Japoén que me-
diante su Agencia para la Cooperacion Internacional (JICA) conduzca un "Estu-
dio sobre el Desarrollo Econémico de la Republica del Paraguay" el cual fue
presentando en su Primera Fase a fines de 1999 (EDEP, 1999). En el marco de
la primera area de estudio del EDEP (1999), fortalecimiento de la competitividad
econdmica del Paraguay, se han verificado algunos sectores ya considerados en
el documento ALADI (1998), asi como se han identificados nuevos.

Estos antecedentes determinaron que la seleccién definitiva, por parte de PRO-
PARAGUAY, de los sectores a ser objeto de la presente consultoria sean los si-
guientes:

Balanceados

Frutas y hortaiizas

Madera y sus manufacturas
Cuero y sus manufacturas
Confecciones textiles
Metaimecanica

En cuanto al objetivo general de la presente consultoria, tal cual figura en los
Términos de Referencia (Anexo 1), el mismo se mantiene en esencia aungue con
algunas variantes metodoldgicas y operativas, que surgen de {a evolucion que
se produce en PROPARAGUAY, con respecto a los resultados originales del
documento ALADI (1998).



En primera instancia, no se mantiene la perspectiva de cadenas productivas o
“clusters” en cada uno de los sectores, privilegiande mas bien un enfoque de
promocién externa de productos.

L.uego, al abandonar o postergar el enfoque de "acuerdos para la competitivi-
dad” propuesto en el documento ALADI (1998), los requerimientos en términos
de alcance y profundidad de los ejercicios de planificacién estratégica, asi como
del nivel de participacién del sector privado en el Proyecto no son los mismos
que los onginalmente contemplados. Prueba de ello es que el Consultor no entra
en contacto formal con la Unién Industrial Paraguaya (UIP) ni con los gremios
relacionados a los sectores seleccionados.

Finalmente, los aspectos mencionados y la inclusion de un sexto sector en el
Proyecto limitaron las Jornadas Sectoriales de Planificacién a un dia por sector,
asi como la participacién del sector productivo en la elaboracién y discusion de
los planes de accién de promocién de las exportaciones sectoriales para e! pe-
riodo 2000/2001, presentados en este Informe Final de Consultoria,

OBJETIVO GENERAL

De acuerdo a los Términos de Referencia que figuran en el Anexo |, se mantiene
el objetivo general de obtener documentos maestros para los siguientes secto-
res:

Baianceados

Frutas y hortalizas

Madera y sus manufacturas
Cuero y sus manufacturas
Confecciones textiles
Metalmecanica

que permitan la posterior elaboracion de un plan estratégico de accion
2000/2001 para la promocién de la oferta exportable, por rubros seleccionados
en mercados externos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

A pesar que la participacion del sector productivo exportador, con diferentes ni-
veles de convocatoria en cada caso, se limitd a la Jornada Sectorial de Planifi-
cacion y algunas entrevistas no sistematicas; se desarrollaron e implementaron
las metodologias pertinentes para cumplir con los objetivos especificos que figu-
ran en los Terminos de Referencia (Anexo ), es decir:

+ Realizar jornadas de trabajo, por rubro seleccionado, para la elaboracion
de un plan para el acceso a mercados externos, por parte de ios empresa-
rios integrantes del sector.

s Apoyar al sector productivo exportador, en la identificacién, priorizacién y
esquematizacion de los requisitos para lograr el acceso a nuevos merca-
dos.

e Elaborar en forma conjunta con el sector exportador, un plan de accidn de
promocion de las exportaciones sectoriales para el periodo 2000/2001.
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METODOLOGIA

Para la realizacion de ia presente consuitoria se utilizaron las siguientes herra-
mientas e instrumentos de analisis:

4.1

Investigacion bibliografica.

Presentaciones magistrales (Anexo 1l y Anexo ).

Talleres de levantamiento de problemas con empresas exportadoras (Ane-
xo V).

Entrevistas con consultores sectorialistas de PROPARAGUAY.

Elaboracion de planes de accion sectoriales con base en el Tablero de
Mando Integral.

Investigacion bibliografica

Con el objeto de contextualizar el presente trabajo, se procedic a una revi-
sién exhaustiva de |a literatura relevante, tanto teérica como aplicada, para
el objetivo del Proyecto. De punto de vista tedrico y dada la mision de
PROPARAGUAY de "apovyar la internacionalizacién de las empresas para-
guayas facilitando y promocionando las exportaciones y las inversiones ex-
tranjeras”, se opté por e! enfoque de "gestidn estratégica de mercado” de
Kotier, Jatusripitak y Maesincee (1998) como marco tedrico del Proyecto.

Con respecto a informacion y literatura sobre el desarrollo econdémico del
Paraguay, particularmente desde una perspectiva de generacion de venta-
jas competitivas dinamicas, se partié de! analisis del "Programa de Gobier-
no, 1999-2002: Consolidadc y Complementado" como referente funda-
mental de {a definicién de politicas publicas en Paraguay, para luego pro-
seguir con los estudios ya mencionados de ALADI (1298) y EDEP (1999),
asi como toda la informacion oficial de PROPARAGUAY.

Por ultimo, se adopté el modelo de promocién de exportaciones de PRO-
CHILE como referente aplicado y probado para el desarrollo de mercados
internacionaies.

4.2 Presentaciones magistrales

Las Jornadas Sectoriales de Planificacion Estratégica fueron precedidas por
dos presentaciones magistrales, la primera sobre "Planificacion Estratégica
para la Promocion de Exportaciones"”, cuya versién en formato Power Point
se encuentra en el Anexo || del presente Informe Final. Concretamente, se
presentan los conceptos, teorias e instrumentos de gestion estratégica de
mercado, se indica que nuestro enfogue integrara de forma sistéemica ma-
cropoliticas nacionales con comportamientos de microunidades, brindara
una importancia particular a aspectos no econdmicos del desarrolto como la
cultura y la politica y asume la planificacion estratégica del desarrolio eco-
némico como un desafio permanente de todas las naciones. Todos estos
elementos permiten abordar la problematica de cémo formular una visién
estratégica nacional que, mediante ei desarrollo del impulso estratégico na-
cional, deberian permitir determinar las posturas estratégicas nacionales
que permitan el fomento del crecimiento economico y la prosperidad empre-
sarial.
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4.3

4.4

4.5

Del mismo mado, con base en el material presentado por el consultor Home-
ro Quintana sobre ia experiencia de PROCHILE, se elaboré una segunda
presentacion sobre "Desarrollo de Mercados Internacionales", cuya version
en formato Power Point se encuentra en el Anexo Il del presente Informe
Final. Mediante esta presentacion se logra ubicar de forma precisa el rol que
le cumple desempefar a la promocion de exportaciones en un modelo de
desarrollo exportador, diferenciando las actividades y requerimientos propios
del desarrolio de mercados con aguellos relativos al desarrollo de una oferta
exportable. Asimismo, se establecen las fases de un modelo de promocién
de exportaciones exitoso, enfatizando la necesidad de fortalecimiento insti-
tucional de gremios y asociaciones empresariales.

Talleres de levantamiento de problemas

Dadas las restricciones de tiempo para la realizacién de las Jornadas Secto-
riales de Planificacion Estratégica, se utilizo la metodologia “metaplan” para
el levantamiento de problemas, definicién de objetivos a partir de relaciones
causales medios-fines y priorizaciéon de actividades, segin la presentacion
cuya version en formato Power Point se encuentra en el Anexo IV del pre-
sente Informe Final.

Se decidio trabajar con la metodologia metaplan debido a su potencial para
permitir la planificacién de objetivos y metas a mediano y largo plazo, parti-
cutarmente en situaciones en que faltan informaciones precisas y se nece-
sitan muchas ideas y visiones. Por otro lado, esta metodologia permite la
busqueda de soluciones a problemas, donde varios ejecutores y beneficia-
rios estan involucrados; asi como identifica necesidades y viabiliza la elabo-
racion de planes de accién, que deben ser asumidos por todos los partici-
pantes.

Entrevistas con consultores sectorialistas

El trabajo con la Direccidon de Promocion de Exportaciones (PROPARA-
GUAY) y los consultores sectorialistas fue muy estrecho, sosteniendo varias
reuniones con cada uno de ellos antes de la realizacion de cada Jornada,
asi como de forma posterior a las mismas durante las presentaciones de re-
sultados preliminares que se llevaron a cabo en las dos misiones adiciona-
les de la presente consultoria.

Aunque de forma no sistematica y por requerimientos de algunos actores del
sector productivo exportador, se llevaron adelante una serie de visitas y en-
trevistas a empresas y asociaciones con el fin de complementar la informa-
cién de algun determinado sector bajo estudio.

Elaboracion de planes de accion sectoriales

Con toda la informacién levantada mediante la investigacion, reportes de los
consultores sectorialistas de PROPARAGUAY, entrevistas y talleres de le-
vantamiento de problemas con empresarios e instituciones representativas y
proveedoras de servicio del sector productivo exportador, se procedié¢ a
completar el diagnostico de cada sector a partir del cual se fijaron los objeti-
vos, indicadores, metas y planes de accién por sector para el periodo
2000/2001 utilizando la metodologia del Tablero de Mando Integral, desarro-
llado por los Profesores Kaplan y Norton de la Universidad de Harvard y
perfeccionado por Fundes Consultoria Internacional.
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Justamente, la metodologia del Tablero de Mando Integral de Fundes Con-
sultoria permite considerar las perspectivas de recursos humanos, tecnold-
gicos y de informacion; de los procesos internos: de los clientes tanto inter-
nos como externos; asi como de los resultados institucionales de PROPA-
RAGUAY. Todo ello bajo una permanente orientacién a resultados durante
el periodo bajo consideracion: fin 2000 y toda la gestién 2001.

ESTRATEGIA DE DESARROLLO PARA LA ECONOMIA PARAGUAYA

El punto de partida de nuestro andlisis con relacién a la estrategia de desarrollo
para la economia del Paraguay es el Programa elaborado por el actual Gobierno
para el periodo 19998-2003, donde se plantea de forma muy explicita la necesi-
dad de un cambio del actual perfil productivo paraguayo, como base fundamen-
tal para promover sosteniblemente el desarrollo humano del pueblo paraguayo a
partir de una insercién competitiva en los mercados internacionales.

5.1 Diagnéstico general

El Programa del actual Gobierno parte de un diagnostico general donde se
caracteriza a la economia paraguaya, en las Ultimas décadas, por la coe-
xistencia de dos tipos de actividades: por un lado, las productivas y trans-
formadoras; por el otro, la triangulacién comercial basada en la importacién
de productos y su posterior reexportacion; donde las politicas proteccionis-
tas, aplicadas por los paises vecinos, hicieron de la triangulacion el modelo
predominante y permitieron un considerable ingreso de divisas provenientes
de estas actividades, provocando también una nueva etapa de apreciacion
del tipo real de cambio y restando competitividad a los demas sectares pro-
ductivos de la economia.

Seguin este diagnostico general, la economia paraguaya se habria caracteri-
zado por los siguientes aspectos durante los Ultimos afios:

» Desarticulacion e insuficiente coordinacién de las politicas e institucio-
nes publicas en la formulacién y ejecucién de programas y proyectos.

= Actividad productiva centrada en la agroexportacion de algodén y soja.

» Crecimiento del PIB cercano o por debajo del crecimiento de la pobia-
cion.

* Escasez de creditos para ta produccién y elevadas tasas de interés que
hacen rentables unicamente las actividades comerciales de re-

exportacion e inciden negativamente en ias inversiones productivas a
largo plazo.

» Elevado grado de informalidad de la economia.

» Bajo desarrollo del sistema financiero y del mercado de capitales, con la
inexistencia de instrumentos financieros alternativos y de securitizacién
que respaiden las inversiones de largo plazo.

* Administracion estatal cuyo presupuesto y ejecucién prioriza los gastos
corrientes, posterga las inversiones publicas y permite un elevado ni-
mero de reprogramaciones, surgidas de requerimientos coyunturales y
sin correspondencia con las necesidades de crecimiento y desarroilo del
pais.
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»  Sector publico que se constituye en importante fuente de empleo para la
poblacién econdmicamente activa, promoviendo el favoritismo politico.

» Insuficiente seguridad juridica y garantias para las inversiones, asi como
carencia de marcos regulativos para determinadas actividades, que han
impedido un incremento en el flujo de capitales extranjeros destinados a
la inversion de largo plazo, favoreciendo la fuga del ahorro doméstico y
conduciendo a fraudes en el sector financiero.

Los aspectos anteriormente citados provocan atun mayor impacto si se con-
sidera que, en el ambito externo, el Paraguay enfrenta nuevas exigencias
ante los procesos de integracidon econdmica en curso desde hace unos
afios, tales como la Organizacién Mundial de Comercio (OMC), el Mercado
Comun del Sur (MERCOSUR) y el Area de Libre Comercio de las Américas
(ALCA),

Todas estas caracteristicas, unidas a fa crisis del sector financiero, han
profundizado la desaceleracién de la actividad econémica hasta liegar a una
coyuntura recesiva en la cual el crecimiento de la economia ha sido negati-
vo, como ha ocurrido en 1998,

En la situacién actual se observa una reduccion significativa de la demanda
agregada acompafiada de una merma en la produccién, como reflejo del
cierre de humerosas empresas que colapsaron recientemente.

Adicionalmente, |a fuerte caida de los precios internacionales de importantes
rubros de exportacion y las crisis economicas de los principales socios co-
merciales del Paraguay durante 1929 han contribuido a debilitar aiin mas a
la economia paraguaya. Esta situacion ha generado un notorio incremento
del desempleo y de la pobreza, agudizando de esta forma los problemas so-
ciales.

En este sentido, existe actuaimente un generalizado consenso entre los di-
versos actores sociales acerca del agotamiento del modelo descrito ante-
riormente y sobre la necesidad de disefiar un nuevo sistema econémico que
permita al Paraguay recuperar el crecimiento econdmico con el fin de pro-
mover el bienestar y la equidad social.

El nuevo modelo econémico

Por todo ello, en el tipo de economia que se propone impulsar el actual Go-
bierno del Paraguay, el sector privado sera el actor del crecimiento y gene-
rador principal del empleo. En la economia, el Gobierno tendra la importante
misiébn de promover y facilitar el desarrollo, actuando como regulador, esta-
bleciendo el marco juridico, eliminando las distorsiones de practicas no
competitivas que podrian surgir en el mercado y proveyendo seguridad para
la realizacién de las actividades econémicas por parte del sector privado,

En esta nueva concepcidn estratégica se contempla la insercion competitiva
del Paraguay en los esquemas de integracion regional y una mayor apertura
hacia el mercado internacional, con el fin de aprovechar las posibilidades
que ofrecen estos escenarios para la exportacién de productos con mayor
valor agregado y que incorporen abundantes recursos de origen nacional o
regfonal.
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La politica exterior del Paraguay se articulara con las politicas de desarrollo
economico y social para constituirse en un instrumento eficaz que tienda a
posicionar al Paraguay en el concietto internacional, con el objetivo de lograr
una efectiva participacion y reconocimiento como parte de la comunidad in-
ternacional.

En el proceso de disefio e implementacién dei nueve modelo econémico, el
Gobierno del Paraguay contemplard como principios fundamentales: la
transparencia y la ética en las practicas gubernamentales y empresariales,
la preferencia por practicas amigables hacla el medio ambiente, el desarrollo
de cuencas de produccién sobre la base de las ventajas comparativas de
cada zona agroecologica, la descentralizacion y la equidad en el acceso a
oportunidades.

El establecimiento de un nuevo sistema econémico para el Paraguay exigira
la realizacion de reformas institucionales profundas, de modo que se logre
no sodlo un crecimiento sostenido de la economia, sino igualmente el mejo-
ramiento del nivel y distribucién del ingreso de todos los habitantes del pais,
partiendo de un modelo inicial de desarrollo agroalimentarioc manufacturero,
exportador y prestador de servicios que, aprovechando las ventajas compa-
rativas del Paraguay, promueva la competitividad.

En suma, el nuevo modelo econémico del Paraguay perseguira los siguien-
tes objetivos:

* Revertir a recesion dinamizando la demanda agregada.

» Alcanzar un crecimiento econdmico superior al crecimiento de la pobla-
cion.

* Incrementar la participacidn de la produccion en fos mercados externos.
A partir de la implementacion y acatamiento de los siguientes principios:

=  Complementariedad y coordinacion de las politicas publicas para dotar
de competitividad a la economia, ya que el nuevo modelo se basa en la
interrelacidn entre sectores y actores.

« Asignacién clara y definida de responsabilidades y atribuciones a insti-
tuciones y organismos del Gobierno y el mejoramiento de ta capacidad
de gestién de politicas publicas.

» Marco macroecondémico estable que incluye la implementaciéon de una
politica monetaria y cambiaria que no sea fuente adicional de incerti-
dumbre, minimizando las variaciones no esperadas del tipo de cambio y
del nivel de inflacion.

* Presupuesto general de gastos resultado de una reforma del gasto pu-
blico que permita una mejor asignacién de recursos, en un marco de
equilibrio y eficiencia de las cuentas pulblicas.

= Verdadero énfasis en las obras publicas y de infraestructura que, ade-
mas de los esquemas tradicionales de construccién con fondos provel-
dos por la administracién central del Estado, se complementara con la
descentralizacién y concesion de obras.
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5.3

= Asignacién de los recursos obtenidos de las capitalizaciones y privatiza-
ciones hacia infraestructura social.

* Sistema tributario que favorezca las actividades de produccion y ade-
cuacién de tecnologias y que contemple la sustitucion del esquema de
excepciones e incentivos tributarios temporales, por un sistema tributa-
rio de bajos impuestos de caracter permanente.

Estrategia de desarrolio econdmico

El Estudio sobre el Desarrollo Econdmico del Paraguay (EDEP), en su Inte-
rim Report | de setiembre de 1999, propone algunos elementos centrales
que permitirdn concretar aspectos criticos del nuevo modelo propugnado por
el actual Gobierno del Paraguay.

En primer lugar, el EDEP (1999) plantea una tasa de crecimiento promedio
de la economia minima de 6% hasta el periodo 2020, no sélo con el objeto
de lograr tasas positivas de crecimiento real per capita y absorber una cre-
ciente Poblacion Econdmicamente Activa, sino también de reducir la brecha
en términos de PIB per capita con los paises vecinos en el marco de un es-
cenario factible.

Luego, identifica al sector agroindustrial como el pivote de la estrategia de
desarrollo econdmico, tendiendo a aprovechar las ventajas potenciales de
Paraguay en el procesamiento de su base en recursos naturales; asi como
mejorando el nivel de ICOR {Investment Capital - Cutput Ratio} o la eficien-
cia de la inversion relacionada con mayores niveles de productividad en la
economia paraguaya.

En suma, la estrategia de desarrollo economico para el Paraguay que pro-
pone el EDEP (1999) es en forma de T con "clusters" estratégicos que se
originan en la agroindustria, donde la letra "T" representa los diferentes ni-
veles de integracion vertical y horizontal que se deben generar y consolidar
en cada uno de los sectores seleccionados de la economia paraguaya.

El EDEP (1999) concluye gue de todos los sectores econdmicos del Para-
guay, el agricola es el mas competitive, entendiendo tcda la cadena agro-
industrial relativa a productos agricolas, el procesamiento de productos fi-
nales agricolas o 108 insumos y maquinarias necesarios para el cultivo y
transformacion de productos agricolas. Basicamente, |a sinergia de esta ca-
dena de valor se produce mediante la concentracion del esfuerzo de desa-
rrollo econdmico en industrias relacionadas con el sector agricola mediante
procesos de integracion vertical hacia "adelante”, por ejemplo industrias de
transformacion de productos agricolas, o hacia "atras", por ejemplo indus-
trias relacionadas con el proceso de cultivo.

En este marco, se entiende que por ejemplo algunos productos agricolas, en
tanto que materias primas, son competitivos internacicnalmente. En conse-
cuencia, ello deberia generar la competitividad de rubros agroindustriales
que utilizan estas materias primas. Posteriormente, si esta actividad agroin-
dustrial crece, ella va a generar las bases para una oferta estable de los
productos agricolas, fortaleciendo aun mas la competitividad de estos pro-
ductos agricolas sobre todo si se crea un importante mercado doméstico
asociado. Luego, las industrias relacionadas con la provision de equipos y
maduinaria agricola necesarios para la agricultura y agroindustria podran
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desarrollarse y responder rapidamente a las tendencias de la demanda, ge-
nerando las bases de soporte para un crecimiento de fargo plazo de ambos:
los productos agricolas y las industrias de transformacion agroindustriales.
Probablemente, el ejemplo mas relevante para este patron de desarrollo es
el de Tailandia que fue tipificado como un Nuevo Pais Agroindustrial.

Cuando se menciona que el sector agricola deberia ser el pivote de la es-
trategia de desarrollo econémico del Paraguay, ello implica que luego de 5 6
10 afos de un desarrollo particularmente centrado en la explotacién de las
ventajas comparativas de este sector, ya se debe preparar una estrategia de
recambio con base en industrias secundarias. La opcidn mas ldgica en este
respecto es construir ventajas competitivas a partir de las industrias de
mantenimiento y reparacién de maquinaria agricola y agroindustriat, orien-
tandose hacia la conformacion de un sector metalmecanico competitivo que
logre exportar magquinaria agricola, equipo para el procesamiento de ali-
mentos, hasta poderse integrar con la industria automotriz del MERCOSUR,
mediante la produccion de autopartes y repuestos.

Siguiendo esta légica de razonamiento y utilizando tres criterios de seleccion
(¢ puede ser producido? ;puede ser vendido? y ;es rentable?) el EDEP
(1999) define los siguientes seis "clusters” estratégicos para la economia del
Paraguay.

Balanceados
Hortalizas
Frutas

Forestal

Textil
Metalmecanico

Conviene observar que la inclusién de criterios estratégicos en la planifica-
cién del desarrollo modifica sustancialmente los resultados del documento
ALADI (1998), donde dos cadenas productivas con potencial relativamente
marginal en ALADI (1998) adquieren una importancia critica en el EDEP
(1999), concretamente los "clusters" de balanceados y metalmecanico que
vendrian a constituir los pilares de! desarrollo econdémice del Paraguay en el
corto, mediano y largo plazo respectivamente. Por otro lade y atendiendo a
consideraciones de desarrollo sostenible, emergen otros dos sectores que
tampoco presentaban un relieve particular en el documento ALADI (1998)
como frutas y hortalizas; mientras desaparece un sector practicamente tra-
dicional de la economia paraguaya: el de cueros y manufacturas derivadas.

Justamente, estos nuevos resultados, obtenidos por el EDEP (1999), son los
que modificaron los sectores objeto del presente Proyecto.

LA PROMOCION DE EXPORTACIONES EN PARAGUAY

El Programa de Gobierno de la actual administracion en Paraguay plantea el im-
perativo de desarrollar la produccion para los mercades de exportacion, como co-
rolario de la adopcion del nuevo modelo econdmico. Ello, en consideracion al re-
ducido mercado interno y, fundamentaimente, a la necesidad de aprovechar ias
oportunidades comerciales y de inversion derivadas del comercio exterior, tai co-
mo ya se ha comprobado tanto en el ambito del MERCOSUR como fuera del blo-
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El Programa de Gobierno 1999-2003 se ha planteado el objetivo de aumentar las
exportaciones de productos no tradicionales del Paraguay, para lo cual resulta
imprescindible resolver por lo menos las siguientes principales restricciones de la
oferta exportable del Paraguay:

Limitada influencia del sistema de informacidén comercial y de gestion de
mercados externos en las decisiones de politicas y estrategias de promocién
y de produccién.

Falta de mentalidad exportadora y de internacionalizacién de las empresas y
productores.

Falta de coordinacién interinstitucional ofrientada a la satisfaccion de ia de-
manda internacional.

Debilidad del apoyo al desarrollo de productos y de las empresas.
Carencia de instrumentos financieros y de seguro para las exportaciones.

Ausencia de mecanismos de facilitacién de las exportaciones.

Para ello, el Programa de Gobierno del Paraguay para el periode 1999-2003
plantea el siguiente conjunto de politicas:

Promover el desarrollo de las exportaciones de productos no tradicionales.

Promover la produccion nacional en mercados y nichos diversificados, ba-
sados en el aumento de la competitividad de los sectores.

Promover las inversiones orientadas a la competitividad internacional de ias
exportaciones paraguayas.

Que, a su vez, requeriran de las siguientes acciones gubernamentales:

Orientar las exportaciones a través de la investigacion de mercados.

Prestar asistencia a las empresas con potencial exportador, captando vy
transfiriendo experiencia exportadora para lograr su intérnacionalizacion.

Fortalecer los programas interinstitucionales de apoyo a la exportacion de
productos no tradicionales, estrechando la colaboracidn entre los ministe-
rios, otras instancias gubernamentales y el sector privado, asi como con ins-
tituciones de cooperacién internacional.

Implementar nuevos instrumentos financieros y de securitizacién para la
actividad exportadora.

Fortalecer la institucion especializada y la Red Externa para la promocion de
las exportaciones.

Prestar asistencia especifica, concreta y sistematica a los potenciales inver-
sionistas extranjeros, difundiendo las oportunidades de inversion.

En definitiva, resulta evidente que uno de los componentes centrales para el logro
de los objetivos de la presente administracion gubernamental en Paraguay viene
a constituir el fortalecimiento de PROPARAGUAY.
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6.1 PROPARAGUAY vy el desarrollo de mercados internacionales

Si nos referimos al modelo de desarrollo de mercados internacionales que
figura en el Anexo IlI, resulta evidente que en la actualidad PROPARAGUAY
sélo participa parcialmente y de forma no sistematica en el componente de
"desarrollo de mercados” y en absoluto en el de "desarrollos de productos”,
limitandose a las acciones que han sido identificadas como necesarias en
una primera etapa, es decir de "primer piso" o atencién directa a las empre-
sas exportadoras con escaso involucramiento o participacion institucional
débil de los gremios y asociaciones respectivas.

Por ofro lado, la importancia crucial que le asigna el Programa de Gobierno
1999-2003 a PROPARAGUAY contrasta con una reduccion del presupuesto
de US$ 992.000 a US$ 697.000 y una disminucién de su personal de 58 a
28 personas, durante ia gestién 1999 (EDEP, 1999). Asimismo, se puede
apreciar cierta inestabilidad institucional en términos de dependencia de dos
ministerios (Relaciones Exteriores e Industria y Comercio) en el pasado, pa-
ra luego sélo depender del Ministerio de Relaciones Exteriores desde 1999,
de haber transferido y recuperado la Direccién de Promocion de Inversiones
a y de la Secretaria Técnica de Planificacion, respectivamente, en un lapso
de cinco meses {enero-mayo 1999) y de contar con una débil vinculacion
con la Red Externa de misiones diplomaticas y consulados del Paraguay en
el exterior.

Una evaluacion objetiva det desempefio actual de PROPARAGUAY indica
los siguienies aspectos:

+ Comparando con instituciones similares, como PROCHILE, a actividad
de PROPARAGUAY pareceria carecer de agresividad.

¢ Las tareas de promocion de exportaciones se ven afectadas por un vo-
lumen de oferta exportable poco significative de productes no tradicio-
nales.

+ [a falta de oferta exportable diferenciada y competitiva afecta directa-
mente el desempefio de sus actividades de promocién externa.

+ La falta de consistencia de la politica de promocién de exportaciones
conileva el riesgo de que ésta pierda confiabilidad.

6.2 Vision estratégica para PROPARAGUAY

Asumiendo la vigencia del actual crdenamiento institucional en el que se de-
senvuelve PROPARAGUAY, es decir dependencia del Ministerio de Relacio-
nes Exteriores, y partiendo de la hipotesis que ante una fuerte y agresiva ca-
pacidad de propuesta, la institucion podria capitalizar y consolidar el rot criti-
co que le asigna el Programa de Gobierno 1999-2003, particularmente en
términos de mayor capacidad negociadora para obtener recursos propios y
movilizar, mediante eficientes esfuerzos de coordinacién, recursos adiciona-
les para programas de desarrolto de exportacién de productos especificos, se
plantea la siguiente propuesta de visién estratégica para PROPARAGUAY.

En el marco de criterios de subsidariedad entre sector puiblico y sector priva-
do, PROPARAGUAY deberia orientar sus esfuerzos a convertirse en una
consultora lider en servicios de desarrollo de mercados internacionales, con
particular énfasis en el desarrollo de servicios orientados a satisfacer la de-
manda de las empresas exportadoras en el ambito de "desarrolio de merca-
dos" y estableciendo las relaciones interinstitucionales correspondientes a fa-
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cilitar el "desarroilo de productos” (cf. Modelo presentado en Anexo lll) y el
"desarrollo empresarial" especiaimente enfocado al dominio de practicas de
gestién de mercados externos.

En el corto y mediano plazo, la institucion deberia orientar sus esfuerzos a
prestar directamente estos servicios a las empresas exportadoras, bajo una
légica de "primer piso”, para luego en el largo plazo tender a habilitar institu-
ciones y asociaciones gremiales para realizar la prestacion directa del servi-
cio, concentrandose en funciones de desarrolio de nuevos servicios y gestion
del contro! de calidad de los mismos bajo una logica de "segundo piso". Co-
mo regla general, la institucion debera adoptar una metodologia de "ventani-
lla Unica" para todos aquelios servicios recurrentes de interés del conjunto de
los empresarios exportadores, utilizando para elic un fuerte soporte de las ul-
timas tecnologias de informacion bajo el concepto de Red; mientras que los
servicios mas personalizados vincutados a programas de promocion de ex-
portaciones especificas deberan administrarse bajo un esquema “unc a uno”
y en la metodologia de proyectos orientados a resultados.

En términos operativos, ello implica que las actuales habilidades y capacida-
des de comercio exterior, bajo una légica de institucién publica que caracteri-
zan a PROPARAGUAY, deberan ser fortalecidas y complementadas en el
marco de un enfoque de “estrategia de marketing internacional” con una
fuerte orientacion hacia el cliente, tanto en términos de la relacién con las
empresas exportadoras como de compromiso con los resultados prometidos.

Ello implica, por ejemplo, potenciar la situaciéon actual de una produccion ex-
portable basada principaimente en productos agricolas, productos forestales
y hierbas medicinales, mediante el desarrollo de una estrategia exportadora
sostenible que busque la diferenciacion de los productos. Para elio, se debe-
ra realizar; el marketing de nuevos productos orientados a nichos de mercado
especificos, a través de informacién de mercado actualizada; identificar y de-
sarrollar en todo el territorio nacional productos diferenciados con potencial
en mercados regionales; desarrollar productos organicos, sin pesticidas; de-
sarrollar nuevos productos complementarios a la produccidn tradicional, utili-
zando recursos naturales abundantes; promover los productos identificados
con potencial para ciertos mercados de la ALADI (ALADI, 2000); y desarrollar
herramientas de comercio electrénico para beneficio de las Pequefias y Me-
dianas Empresas exportadoras en la identificacion de canales de distribucion
especializados para mercados de nicho; entre otros.

En términos de imagen y posicionamiento con el sector privado exportador,
como la institucion publica lider en términos de desarrollo de mercados inter-
nacionales y, entre las instituciones plblicas, en términos de eficacia, eficien-
cia y manejo empresarial de sus operaciones, PROPARAGUAY requiere ini-
ciar proyectos "ganadores” con expectativas de alto impacto en el menor pla-
zo posible, los cuales deberan ser luego convenientemente rentabilizados
mediante politicas comunicacicnales estructuradas y sistematicas.

La misidn que se ha planteado PROPARAGUAY, en el marco de los objeti-
vos del Programa de Gobierno 1999-2003: "apoyar la internacionalizacion de
las empresas paraguayas facilitando y promocionando las exportaciones y
las inversiones extranjeras', requiere de una intensa labor de coordinacidn en
dos niveles. Por un lado, se presenta la coordinacidn muy estrecha que se
debe propiciar con la Red Externa del Ministerio de Relaciones Exteriores pa-
ra todos los esfuerzos relacionados con el objetivo de "desarrollo de merca-



dos" y los Ministerios de Agricultura y Ganaderia e Industria y Comercio para
todas las actividades de "desarrolio de productos". Adicionaimente, se pre-
senta una oportunidad muy interesante de coordinacion con la Secretaria
Técnica de Planificacion, encargada de la coordinacién de los estudios y di-
sefios estratégicos, con el fin de canalizar las propuestas que le otorguen a
PROPARAGUAY un liderazgo indiscutible en el ambito del desarrolio de
mercados internacionales.

Por otro lado, PROPARAGUAY requiere establecer canales de coordinacién
mas amplios con reparticiones del Estado y organismos internacionales acre-
ditados que permitan el fortalecimiento de instituciones de inspeccién de ca-
lidad y certificacion, incluidas las fito y zoo sanitarias. Resulta también ur-
gente desarrollar un sistema de financiamiento a las exportaciones, asi como
aquellos incentivos fiscales que beneficien la identificaciéon y desarrollo de
nuevos productos exportables destinados a mercados especificamente seg-
mentados. Finalmente, se debe remediar la incipiente conciencia exportadora
y desconocimiento de los procesos de internacionalizacion de las empresas
paraguayas mediante campafas que enfaticen el objetivo de hacer de Para-
guay un "pais exportador”, tales como por ejemplo los premios a los mejores
exportadores.

Por ultimo, corresponde mencionar que al igual que la estrategia de desarro-
llo econémico con base en el nuevo modelo planteado por el Programa de
Gobierno 1999-2003, PROPARAGUAY tendra que trabajar de forma estrecha
y coordinada con el sector privado. En efecto, la condicién sine qua non para
el desarroilo de una oferta exportable competitiva en el Paraguay requiere de
una vision compartida y la coordinacion de esfuerzos entre el sector publico y
privado. Es mas, se recomienda establecer mecanismos de evaluacion pe-
ribdica de los efectos de los sistemas de promocion establecidos, enfatizando
y resaltando |a participacion privada en estos procesos de ajuste y control de
calidad. De esta manera, se estaria garantizando que los diferentes instru-
mentos de apoyo exportador respondan a las necesidades y demandas del
sector privado.

PLAN DE ACCION PARA LA PROMOCION DE EXPORTACIONES Y APER-
TURA DE MERCADOS EXTERNOS SECTORIALES PARA EL PERIODO 2000-
2001

Los seis sectores seleccionados por PROPARAGUAY para fines de este Pro-
yecto resultan de una evolucién entre los documentos ALADI (1998) y EDEP
(2000), que por las diferencias de enfoque y metodologia en su elaboracién pro-
vocan compleiidades conceptuales no menores, por [o menos desde la perspecti-
va de la promocion de las exportaciones, que vale la pena explicar en mayor de-
talle por su relevancia en la naturaleza de los resuitados obtenidos.

La columna vertebral del EDEP (1998). balanceados, frutas y hortalizas y metal
mecanica reposa en sectores en los cuales no existe actualmente una oferta ex-
portable en volimenes significativos como para iniciar un esfuerzo sostenido de
promocién de exportaciones, En este sentido, la tarea para una institucién como
PROPARAGUAY se hace mas compleja, ya que el esfuerzo debera estar mas
orientado hacia aspectos de "desarrollo de productos” antes que de "desarrolio
de mercados", haciendo mas hincapié en tareas de labores de coordinacién, am-
plia y estrecha, anies que actividades directas de "desarrollo de mercados".
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Por otro lado, sectores que han merecido la atencion tradicional de PROPARA-
GUAY, como el de cueros y sus manufacturas, han sido desestimados por el
EDEP (1999) bajo la légica de una integracién muy corta entre los diferentes es-
labones de la cadena productiva y una baja competitividad internacional del
“cluster”. En este sentido, sectores donde aparentemente habria una "expettise”
probada por parte de PROPARAGUAY serian mas objeto de la politica de pro-
mocién de inversiones, bajo logicas de subcontratacién internacional o magquila,
antes que de promocion de exportaciones en el marco de cadenas productivas.
Problemas similares, aunque con mayores niveles de competitividad internacional
se presentan en I0s sectores de maderas y sus manufacturas; asi como confec-
ciones textiles.

Si bien los marcos de referencia teéricos de los documentos ALADI (1998) v
EDEP (1999) son los de cadenas productivas o "clusters" estratégicos respecti-
vamente, la situacion practica, real y concreta de inexistencia de estas cadenas
productivas o "clusters” y cierto escepticismo, por no decir incredulidad, por parte
de los mismos empresarios en cuanto a su materializacién, han incidido para que
hasta ahora PROPARAGUAY desarrolie actividades para estos sectores bajo un
enfoque de producto/empresa, caso por caso y no asi en el marco de programas
sistematicos de promocion de exportaciones, aspecto que todavia seguira par-
cialmente vigente para fines de la elaboracién de un Plan de Accién de corto pla-
z0: 2000/2001.

7.1 Balanceados

Segun el EDEP (1999), la competitividad del sector de balanceados provie-
ne de la alta competitividad en la produccién de granos, particularmente en
el rubro de oleaginosas. La principal dificultad que conlleva el analisis del
sector balanceado es que, desde el punto de vista de promocion de expor-
taciones, el énfasis estaria mas dado en la exportacién de productos rela-
cionados con las industrias avicola, porcina, ganadera y iacteos que utilizan
balanceados como uno de sus principales insumos, antes que axportar ba-
lanceados proptamente tales.

Ahora bien, resulta que, en la practica, el modelo de "cluster" estratégico en
torno al sector de balanceados no existe, ya sea de forma generalizada a la
economia del Paraguay o por lo menos en algin ambito regional especifico.
La unica evidencia que se ha logrado detectar sobre el potencial de este
modelo es la organizacion y nivel de integracién de una empresa en parti-
cular, Trociuk & Cia. AG.1.S.A.

Ofra evidencia con respecto a la relativa marginalidad y dificultad en clasifi-
car estas exportaciones en las estadisticas oficiales en Paraguay figura en
la presentacion realizada por los expertos sectorialistas de PROPARAGUAY
(Ver presentacion respectiva en ANEXO V), donde se observa que sbélo se
habrian exportado balanceados por un valor de US$ 369.000 en 1998 y US$
430.000 en 1999.

En términos generales, el sector balanceados no esta integrade vertical-
mente tal cual lo pretende el modelo del EDEP (1999), por un lado debido al
modo de funcionamiento de los actuales canales de comercializacién de la
produccion granelera y de oleaginosas, que dirigen lo esencial de la cose-
cha directamente hacia los mercados internacionales en forma de materia
prima. En efecto, estos canales estan dominados por grandes empresas
multinacionales en cuyas estrategias globales les resulta mas eficiente que
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Paraguay se especialice en la produccién de materia prima, concentrando
los procesos de industrializacion de la misma en otras localizaciones como
Brasil o Argentina, sino ultramar. Por ofro lado, las industrias avicolas, por-
cina y ganadera -en su versién intensiva- no estan suficientemente desarro-
lladas como para presumir la existencia de un mercado suficientemente
profundo para la emergencia de un dindmico y vibrante sector de balancea-
dos.

7.1.1 Fortalezas y debilidades del sector balanceados

A partir del analisis realizado en la ALADI (1998) para la cadena de
soja, aceite, grasas y productos derivados, se sintetizan los anteriores
argumentos en una serie de consideraciones preliminares sobre las
potenciales fortalezas y debilidades del "cluster' estratégico balan-
ceados en Paraguay:

APRECIACIONES PRELIMINARES SOBRE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

DEL "CLUSTER" ESTRATEGICO BALANCEADOS EN PARAGUAY

FORTALEZAS

DEBILIDADES

La produccion y rendimiento del cullivo de
soja ha crecido en forma ininterrumpida en
los ultimos 15 arios.

La diversificacion de la cadena hacia pro-
ductos de mayor valor agregado se ha es-
tancado en los ultimos afios debido a las es-
trategias de las empresas comercializadoras
multinacionales.

Existe en varios sectores de la cadena el co-
nocimiento de los mercados externos, me-
diante inversiones externas o alianzas es-
tratégicas con empresas exiernas.

Existe un potencial muy altc de desarrollo de
vias fluviales y terrestres gue aumentarian
las ventajas competitivas de la produccién
paraguaya.

Existen en varias regiones del pais, embrio-
nes de "clusters" de produccion, en los cua-
les productores, centros de acopio y trans-
formadores se complementan.

Alto potencial de transferencia de las venta-
jas competitivas de los granos a productos
avicolas, porcinos y ganaderos a través de
los balanceados.

Las condiciones de proteccién a la industria
local en varios paises, han impedido un
mayor desarrollo de |a industria de aceites
y derivados de [a soja en Paraguay.

Los productores de soja dependen en una
alta proporcion de insumos y semillas im-
portadas.

La investigacién tecnologica en cuanto a
variedades y técnicas de cultivo no es sufi-
ciente para asegurar una mayor productivi-
dad y menores costos.

Todavia existen elementos que crean dife-
rencias entre exportadores de soja y los
productores de aceites.

La baja utilizacién de la capacidad instala-
da durante todo el afio, implica un costo
adicional importante para la industria del
aceite.

Escasa integracion del "clusier” estratégico
balanceados, tanto hacia delante como ha-
cia atras, debido a actuales canales de
comercializacion y distribucién.

Los elementos de diagnostico antes planteados contribuyen para [a
definicién de una visidn estratégica que indique las condiciones reque-
ridas para que este "cluster" no séio sea altamente competitivo en la
produccion de bienes basicos, sino en intermedios y procesados de
mayor valor agregado, que permitan que Paraguay tenga una posicion
importante en los mercados externos de estos productos.



7.1.2 Visidén estratégica para el sector balanceados

A continuacion se presentan una serie de consideraciones que buscan
contribuir a definir la visién de future para el "cluster” de balanceados.

ALGUNAS CONSIDERACIONES PARA LA D_EFINlCI()N DE LA VISION
ESTRATEGICA DEL “CLUSTER” ESTRATEGICO BALANCEADOS
EN PARAGUAY

Si bien la exportacion de soja en grano debe continuar expandiéndose, dado el posicionamiento
gue este producto tiene en los mercados internacionales; también debe ser prioritario tanto para
los empresarios como para el gobierno, el desarrollo de productos de valor agregado del "clus-
ter", los cuales también deben tener una clara orientacion exportadora.

Las tendencias de tamario de los culiivos en el pais, parecen que favorecen la consolidacion de
explotaciones de tamafio intermedio, Io cual tiene beneficios de distribucion de los ingresos entre
grupos mas amplios de productores. Por consiguiente, es necesario generar las condiciones de
productividad y eficiencia en este grupo, para consolidar su competitividad frente a productores
de otros paises. Para los productores mas pequefios, se deben apoyar los esquemas cooperati-
ves que permitan el aprovechamiegnto de economias de escala.

Para la produccion competitiva de soja es necesario contar con suficiente provision de semillas,
insumos y equipos de produccién. La garantia de seguridad en su provisién es critica para man-
tener los ritmos de crecimiento observados.

El cultivo de soja debe desarrollar condiciones de produccion sostenible con relacion a su im-
pacto sobre el medio ambiente, generalizando técnicas como la de siembra directa.

Se deben eliminar las tensiones y competencia que existen por la compra de la soja entre expor-
tadores y procesadores locales.

La industria de transformacion debe buscar complementar sus requerimientos de soja con otros
productos oleaginosos y cereales que estan creciendo su produccién en el pais, como es el caso
del girasol y maiz; o con cultivos mas tradicionales como algodén, coco, mani, tung y tartaro.

Se debe fortalecer la integracion de los diferentes nodos del "cluster" gue existen en varias zonas
del pais, tanto en términos de materia prima, balanceades y productos agro-industriates de con-
sumo final.

£l desarrollo de la olecquimica para la generacion de productos de mayor valor agregado, orien-
tados hacia mercados externos, debe ser el objetivo a mediano plazo de la industria transforma-
dora de materias primas. El impulso a la produccion de alimentos balanceados con orientacion
exportadora, también debe ser un area estratégica de desarrolio.

El gobierno debe, en concertacién con los empresarios, iniciar una accién continua para eliminar
las barreras para-arancelarias que restringen la comercializacion de los productos manufactura-
dos de la cadena.

7.1.3 Talier de levantamiento de problemas con el sector balanceados

El taller de levantamiento de problemas con actores del sector balan-
ceados se realizd con 26 participantes, de acuerdo a la siguienie cla-

sificacion:
RESUMEN DE PARTICIPANTES
Tipo de Empresa Total de Personas

Organizaciones Gubernamentales: 11
Exportadores / Productores: 10
Organizaciones de capacitacion: 1
Entidades de Financiamiento: 4
Total de participantes: 26
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Conviene resaltar gue entre los productores y ofras instituciones parti-
cipantes en la Jornada sectorial no se percibia una conciencia de
identidad en cuanto a pertenecer a un sector productivo en operacion.
En este sentido, el ejercicio adquirio todas las caracteristicas de plani-
ficacion estratégica de un proyecto nuevo.

Luego de realizar el levantamiento de problemas, se llegd a la si-
guiente clasificacion de problemas;

Mercado (1)

Desconocimiento de las exigencias de los mercados de exporta-
cién.

Falta de informacion sobre productos exportables.

Insuficiente informacién sobre las normas de calidad requeridas
para exportar los productos.

Deficiente informacién de demandas.

Desconocimiento en requerimientos del mercado externo,

Falta promocién de grupos de investigacion de nuevos merca-
dos.

Desconocimiento de los principales productos dentro det rubro
gque convendria incentivar,

Falta informacion sobre mercado.

Falta informacién sobre canales de comercializacidén y distribu-
cién en el mercado externo.

Desconocimiento de mercados de exportacion.

Desconocimiento del mercado.

Financiamiento (2):

Falta de créditos.

Productos financieros inadecuados a las necesidades del sector,
Falta apoyo financierc para realizar las exportaciones.

Falta crédito de apoyo a las exportaciones.

Falta de financiamiento.

Estrategia/politica exportadora (3):

No se fomenta el consumo interno para exportar otros productos
con mayor valor agregado.

Falta desarrollar un mercado interno de balanceados.

Faltan incentivos a nivel nacional de los distintos sectores pro-
ductivos, industrial y de promocion de las exportaciones.

Falta establecer politicas definidas a nivel nacional para desarro-
llar el sector.

Politica nacional exportadora deficiente.

La exportacién es todavia “eventual”.

No se sabe cémo fomentar la exportacidn de este sector.
Orientacién inadecuada sobre estrategias de exportacion.

Mala imagen del pais.
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Infraestructura (4):

Costo de transporte alto.
No se facilitan alternativas de logistica.

Materia prima (5).

Bajo porcentaje de procesamiento (se exporta materia prima en
mayor cantidad).

Precios de insumos muy altos.

Exportacion de materia prima sin procesar.

Falta potenciar industrias procesadoras de materia prima.

Falta seguridad en la provisién de materias primas.

Deficiente provision de materia prima.

Necesidad de estabilidad de precios de materias primas por un
tiempo prudente.

Falta de estabilidad en precios de materia prima.

Falta de materia prima en ciertas épocas del afio.

Gestién para la exportacion (6):

Desconocimiento de los productos bancarios para ia exportacion
(cartas de crédito, cobranzas de exportacién, transferencias di-
rectas de dinero, etc.).

Desconocimiento de los exportadores (empresas Pymes) de las
facilidades de crédito para las exportaciones que se ofrecen en
los bancos.

Los productores (exportadores) no conocen las reglas, procedi-
mientos y normas para la exportacion. Por ello, muchas veces no
piensan en exportar: consideran el cobro como muy riesgoso.
Desconocimiento de exigencias nacionales e internacionales pa-
ra la exportacion.

Desconocimiento de requisitos para fa exportacion.

Capacitacion técnica (7):

Desconocimiento de normas téchicas.

Falta capacitacién en produccién de materia prima y balancea-
dos.

Falta capacitacion en uso de tecnologias adecuadas.

Falta capacitacion en ia formulacién de balanceados.

Calidad (8):

Exigencias sanitarias elevadas.

No se cumplen con exigencias de calidad del pais comprador.

Se necesita mejorar la calidad y la presentacién (envases, rétu-
los, efc.).

Inadecuacion a las normas internacionales para los coeficientes
técnicos.

Necesidad de un marco legal que exija niveles de calidad para
competir.
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Debil institucionalidad privada (9):

. Falta de organizacion entre productores.

¢ Necesidad de formar cooperativas para incrementar |a oferta y el
poder de negociacién.

»

tstablecer alianzas estratégicas (10):

e Faltan alianzas estratégicas.
Negociaciones comerciales (11):

+  Probiemas internos del pais importador afectan las exportaciones
paraguayas. Ejemplo: control aduanero.

e Falta asegurar los mercados internacionales para los insumos
producidos en nuestro pais.

. Nc respeto a acuerdos MERCOSUR.

Desarrollo empresarial (12):

. Falta cuitura de ia exceiencia.
* No hay conciencia exportadora.
»  Falta mentalidad empresarial.

A partir de esta clasificacién se determiné el Problema Central para el
sector balanceados: 'falta de estrategias y politicas exportadoras”,
que luego sirvid de pivote para establecer una serie de relaciones
causa-efecto entre los doce problemas identificados para el sector,
lfegando al siguiente arbol de problemas:
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Arbol de problemas del sector balanceados

Ademas de haber identificado el Problema Central para el sector, el
arbol de problemas nos permite deducir que una falta de mentalidad
empresarial en los productores provoca una deébil institucionalidad pri-
vada que, a su vez, implica insuficientes programas de capacitacién
técnica derivando finalmente en la ausencia de una estrategia exporta-
dora para el sector. A su turno, la falta de estrategia exportadora deriva
en mecanismos de financiamiento insuficientes que no permiten resol-
ver los problemas estructurales de infraestructura fisica, provision de
materia prima ni calidad, como tampoco las deficiencias en las politicas
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publicas de negociaciones comerciales internacionales y de promocion
de exportaciones, inviabilizando las posibilidades de formar alianzas
gstratégicas.

La conversidn de los problemas en situaciones positivas nos permite
establecer los siguientes objetivos para el sector balanceados:

Mercado {1):

Objetivo: implementar un programa de promocién de exportaciones
adecuado.

Financiamiento (2):

Objetivo: Asegurar la disponibilidad de recursos financieros suficien-
tes.

Estrategia/politica exportadora (3):

Objetivo: Disefiar @ implementar una estrategia exportadora para ba-
lanceados.

Objetivo Central: Voluntad politica.

Infraestructura (4):

Objetivo: Dotar de la infraestructura fisica y logistica adecuada.
Materia prima (5):

Obijetivo: Establecer contratos proveedor/productor de largo plazo para
la provision de materia prima.

Gestién para la exportacion (6):

Objetivo: Generar capacidades para la gestion de exportacion.
Capacitacion técnica (7):

Objetivo: Dotar de tecnologia y recursos humanos adecuados.
Calidad (8):

Objetivo: Establecer un sistema eficiente en control de calidad y lograr
su reconocimiento internacional.

Débil institucionalidad privada (9):
Objetivo: Fortalecer la institucionalidad del sector privado.
Establecer alianzas estratégicas (10):

Objetivo: Alianzas estratégicas para fa obtencion del know-how nece-
sario para la competitividad.

39



Negociaciones comerciales (11):

Objetivo: Contar con negociadores y operadores eficaces en negocia-
ciones comerciales.

Desarrollo empresarial (12):
Objetivo: Motivar el desarrollo empresarial.
Luego, procedemos a construir el arboi de objetivos en el cual se es-

tabiecen refaciones medios-fines entre los diferentes objetivos deter-
minados para el sector:
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Arbol de objetivos para el sector balanceados

Una vez tipificada la problematica del sector, asi como haber definido
relaciones de causalidad medios-fines entre los diferentes objetivos,
se retomaron los Programas Generales y Sectoriales preliminarmente
elaborados por PROPARAGUAY, de manera tal que los empresarios
del sector se manifiesten sobre el impacto que tendrian los mismos en
términos de promover las exportaciones del sector; asi como sobre la
factibilidad de desarrollo e implementacién de los mismos feniendo en
cuenta la actual estructura de PROPARAGUAY.

PROGRAMAS SECTORIALES IMPACTO | FACTIBILIDAD

Identificacion de productos y mercados: prospec-

cién y estudios de mercado 11 11
Adaptacion de productos para los mercados se-

leccionados 4 0
Abastecimiento y calidad de materia prima 6 0
Asistencia en gestidn de mercados y exportacion 1 2
Materiales promocionales sectoriales 4 8
Penetracién de mercados 0 3

e  Expansién de mercados ya posicionadaos
o Exportacidn a nuevos mercados

De esta manera, los empresarios del sector balanceados determina-
ron que, entre los Programas Sectoriales de PROPARAGUAY, la ma-
yor compatibilidad impacto-factibilidad y en consecuencia las mayores
fortalezas de la institucién se presentan en la prospeccion y estudios
de mercado, asi como en la elaboracion de materiales promocionales.
Entre las actividades especificas que los empresarios sugirieron
PROPARAGUAY podria emprender ventajosamente para beneficio
del sector, mencionamos las siguientes:

« Estudiar las tendencias con respecto a {a materia prima transgéni-
ca.

s Homologar las normas referentes al comercio de alimentos balan-
ceados.

» ldentificar mercados con demandas de balanceados libres de

C.C.B. y/o contaminantes industriales.

Encontrar nuevos mercados para productos balanceados.

Realizar estudios de mercado para balanceados y concentrados.

Realizar estudios de mercado para todo tipo de balanceados.

Identificar tipos y calidad de balanceados requeridos por &t mer-

cado regional y extrazona.

o [dentificar prcductos especificos para un determinaclo mercado-
pais.

¢ I|dentificar mercados para balanceados, tanto para bovinos (leche
y carne) como para equinos.

o Identificar mercados para la promocién de balanceados para bo-
vinos lecheros.

¢ Identificar mercado para balanceados para ponedoras.

o |dentificar mercado para suplementos proteicos para rumiantes.
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¢ Identificar mercado para balanceados para rumiantes de carne y
leche.

o Determinar las demandas proporcionales en diferentes tipos de
balanceados.

Transferir informacion de mercado a organizaciones y empresas.

» Facilitar el contacto con importadores.

» Establecer mecanismos de contacto entre instituciones y empre-
sas.

e Tomar contacto con la cdmara de elaboradores de alimentos ba-
lanceados y aprovechar el trabajo de integracion realizado entre
industriales del MERCOSUR,

¢ Facilitar las exportaciones derogando tasas y aranceles que enca-
recen a los productos.

o Organizar programas de capacitacidbn en gestiones para la ex-
portacion de balanceados.

e Brindar asesoramiento en cuanto a reguisitos para la exportacion.

PROGRAMAS GENERALES IMPACTO | FACTIBILIDAD
Generacién de Conciencia Exportadora 1 1
Establecimiento de antenas comerciales a través
de la Red Externa del Ministerio de RR. EE. 10 10
Formacion gerencial 1 C
Desarrollo de recursos humanos 0 0
Certificacion y control de calidad 3 1
Financiamiento 1 0
Facilitacion de gestiones de exportacion i B 10

Por otro lado, entre los Programas Generales de PROPARAGUAY,
las mayores fortalezas de la institucién, segun los empresarios del
sector balanceados, estarian concentradas en el establecimiento de
antenas comerciales a través de la Red Externa de la Cancilleria, asi
como en la facilitacion de gestiones de exportacion. Entre las activida-
des especificas que los empresarios del sector balanceados sugirie-
ron a PROPARAGUAY emprender, anoctamos las siguientes:

» Incentivar la formacion gerencial.
Identificar las necesidades de capacitacion de recursos humanos.
Informar a paises importadores sobre el estatus sanitario del Pa-
raguay (BSE y otros).

¢ Promocionar las bondades de la materia prima empleada en Pa-
raguay.

» Facilitar las gestiones de exportacion y los medios de financia-
miento disponibles.

¢ Realizar charlas de capacitacion en gestiones de exportacion.

» Brindar informacidn puntuai y concreta sobre las gestiones para
exportar.

« Informar suficientemente al exportador acerca de los requisitos
sanitarios 0 exigencias del pais importador.

¢ Promover la disponibilidad de laboratorios y analisis requeridos
para certificar productos de exportacion a bajo costo.
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7.1.4

o Gestionar para que los controles de exportacion se realicen en
forma agil, teniendo en cuenta que se trata de un producto pere-
cedero.

+ Evitar tramites burocraticos muy largos para la exportacion.

« Facilitar tramites burocraticos.

» Disponer de un solo lugar, predeterminado, para obtener toda ia
informacién necesaria para exportar balanceados.

* Disponer de un Directorio de importadores reconocidos.

+ Trabajo en equipo para exportar entre el Ministerio de RR. EE. Y
PROPARAGUAY.

e Fortalecer consulados y embajadas en sentido de promocionar el
comercio de balanceados.

Incentivar las ruedas de negocios para abrir nuevos mercados.
Colaborar con las instituciones financieras a elaborar productos
(asistencia crediticia) de modo a agilizar a financiacion.

e Buscar bancos que ofrecen asistencia a exportadores con plazos
y condiciones acordes a los productos exportados.

e Promocionar un financiamiento efectivo para poder exportar.

Tablero de mando para el sector balanceados

Con toda la informacion levantada durante la Jornada Sectorial, se
procedid a elaborar el Plan de Accién 2000/2001 para el sector balan-
ceado, bajo el formato de un Tablero de Mando Integral que tiene la
caracteristica de asegurar la globhalidad de las operaciones con una
fuerte orientacidn hacia resultados.

Por un lado, el objetivo central de generar una estrategia exportadora
para el sector balanceados durante la gestién 2000/2001 se lo debe
lograr atendiendo integralmente las perspectivas de las personas, tec-
nologia e informacién; diseftando y estableciendo los procesos inter-
nos a PROPARAGUAY e instituciones publico-privadas relacionadas;
manteniendo una fuerte orientacién hacia el mercado, es decir aten-
der eficientemente las demandas del sector exportador; todo ello en el
marco de los objetivos institucionales de PROPARAGUAY tal cual se
los incorpora en la misién de fa entidad. De esta forma se llega al si-
guiente Tablero de Mando:
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7.2 Frutas y hortalizas

El sector de frutas y hortalizas presenta mayores volumenes de exportacio-
nes que el de balanceados, con exportaciones por un valor de US$
1.331.528 en 1998 y US$ 1.048.749 en 1999 para el subsector de legum-
bres, hortalizas, raices y tubérculos, representando 0.12 del total de las ex-
portaciones del Paraguay en 1999. Por otro lado, el subsector de frutas co-
mestibles representd el 0.08 de las exportaciones totales del Paraguay en
1999, con montos exportados por un valor de US$, 1.104.947 en 1998 y
US$ 707.687 en 1999. Luego, el subsector de jugos de fruta represento el
0.10 de las exportaciones totales con un valor de exportaciones de US$
3.500.092 en 1998 y US$ 843.746 en 1999; mientras el subsector de pifia
en conserva representé menos del 0.01% del total de las exportaciones de
1999 con un valor de exportaciones de US$ 44.640.

Sin embargo, fa importancia del "cluster” estratégico frutas y hortalizas va
mas alla de los montos de exportacion y esta directamente relacionada con
la posibilidad de ofrecer fuentes de ingreso mas estables a ia mayoria de
pequefios y medianos agricultores del Paraguay que en este momento estan
especializados en el cultivo de algodon. Para ello, ademas de politicas es-
pecialmente disefiadas para desarroliar el mercado tanto interno como ex-
terno del sector frutas y hortalizas, se requiere una serie de cambios en
aquellas politicas publicas que siguen incentivando el cuitivo de algodén a
pesar de sus precios deprimidos y bajos niveles de rentabilidad (cf. EDEP,
1999).

El desarrollo de un "cluster” competitivo en el sector de frutas y hortalizas
requiere de una serie de medidas que, a partir de una mayor orientacién de
la produccion hacia las exigencias del mercado, tiendan a resolver las limi-
taciones que confronta el sector en términos de control de calidad de los
productos, empaque y mangjo eficiente de canales de distribucion, que ac-
tualmente estarian poniendo en desventaja a la produccion paraguaya en su
propio mercado doméstico, frente a productos provenientes particutarmente
de Argentina.

7.2.1 Fortalezas y debilidades del sector frutas y hortalizas
Se procede a sintetizar los anteriores argumentos en una serie de

consideraciones preliminares sobre las potenciales fortalezas y debili-
dades del "cluster” estratégico frutas y hortalizas en Paraguay:
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| APRECIACIONES PRELIMINARES SOBRE FORTALEZAS Y DEBIL\DADES DEL

"CLUSTER" ESTRATEGICO FRUTAS Y HORTALIZAS EN PARAGUAY

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Las cooperativas japonesas han derostrado
que la produccidon de hortalizas en Paraguay
puede ser internacionalmente competitiva.

Las operaciones de Frutka han demostrade
que la produccion e industrializacion de fruta
fresca en Paraguay puede ser internacional-
mente competitiva.

Amplia posibilidad de expansion de los cultivos
de frutas y hortalizas si se procede a una im-
portante reconversion de las pequefias y me-
dianas propiedades agricolas y de la ganaderia
intensiva.

Conocimiento y manejo, por parte de algunos
productores, de canales de comercializacion
en mercados regionales, particularmente en
zonas fronterizas.

Experiencias cooperativistas exitosas, como la
de Coronel Oviedo, a partir de la cual se puede
replicar iniciativas de asociatividad de los pe-
guefios y medianos productores.

Escasa orientacién hacia el mercado por
parte de los productores de frutas y hortalizas
e inadecuado manejo de estrategias de mer-
cadeo y ventas.

Predominio de pequefias y medianas unida-
des productivas, que no logran reunir las con-
diciones minimas para una asistencia técnica
y en mercadeo y distribucion eficiente.

Sistemas logisticos y de distribucion domésti-
cos {ABASTO CENTRAL)} insuficientes y ope-
rando de forma ineficiente en el sentido de
promover una mayor calidad del producte final
para el consumidor.

Asociatividad incipiente al nivel de los peque-
fios y medianos productores, que impide et
aprovechamiento de economias de escala.

infraestructura fisica doméstica y sistemas de
distribucién fisica internacional todavia muy
paco desarrollados.

Por otro lado, el EDEP (1999) también prevé que una profunda recon-
version de la actual actividad ganadera, particularmente la de caracter
extensivo en la zona Occidental del Paraguay, hacia practicas de tipo
intensivo permitiria el cultivo de plantacién de frutas, esenciaimente
citricos, en estas extensas superficies liberadas. En un horizonte de
medianc y largo plazo, donde se contemple ia disponibilidad de di-
rectas y expeditas vias de acceso hacia los mercados de la Cuenca
del Pacifico, Paraguay tendria la posibilidad de posicionarse ventajo-
samente en |a exportacién de estos productos, particularmente con-
centrados de jugos de fruta, que en la actualidad proviene mayorita-
riamente de zonas ubicadas sobre la costa atlantica del Hemisferio
(esencialmente Florida en Estados Unidos y Brasil y América del Sur).

7.2.2 Vision estratégica para el sector frutas y hortalizas
A continuacion se presentan una serie de consideraciones que buscan

contribuir a definir la vision de futuro para el "cluster” de frutas y horta-
lizas.
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ALGUNAS CONSIDERACIONES PARA LA DEFINICION DE LA VISION ESTRA—T
TEGICA DEL "CLUSTER" ESTRATEGICO FRUTAS Y HORTALIZAS EN PARA-
GUAY

+ Reformular la actual politica de fomento a la produccion algodonera de tal manera que no signifique
un desincentivo para la produccion de hortalizas.

« Continuar con los esludios sobre un use de tierras mas eficiente con base en una reasignacion de
los predios actualmente utilizados por Ja ganaderia extensiva, concretamente a partir de una pers-
pectiva de masificar |os cultivos de fruta fresca (citricos).

+ Desarrollar programas y proyectos que apunten a fortalecer la asociatividad de los pequefios y me-
dianos productores (hortalizas) con el fin de conformar una eficiente red de cooperativas que, a su
vez, logre capturar y materializar economias de escala en el sector.

s Fortalecer mecanismos logisticos y de distribucion fisica en el mercado doméstico, orientades a
promover una cultura de calidad en los productores, particularmente de hortalizas.

s Resolver restricciones basicas en infraestructura fisica, particularmente caminos rurales que permi-
tan el acceso de los productores a los centros de abasto y distribucion.,

= Desarrollar un importante esfuerzo de extension agricola al nivel de cooperativas de pequefios y
medianos productores, en e marco de una permanente corientacidon al mercado, para resolver ac-
tuales problemas de desarrollo de producto.

¢ Avanzar decididamente en los proyectos de corredores bioceanicos, con el fin de aprovechar mer-
cados regionales fronterizos, de la costa oeste del subcontinente y de la Cuenca del Pacifico.

7.2.3 Taller de levantamiento de problemas con el sector frutas y hortalizas

El talter de levantamiento de problemas con actores del sector frutas y
hortalizas se realizé con 36 participantes, de acuerdo a la siguiente

clasificacion:
RESUMEN DE PARTICIPANTES
Tipo de Empresa Total de Personas

Organizaciones Gubernamentales: 9
Exportadores/Productores: 16
Organizaciones de Capacitacion: 2
Empresas de Transporte: 2
Organizaciones No Gubernamentales (ONG's): 3
Insumos Agricolas — Provision de Semillas: 2
Entidades de Financiamiento: 1
Consultoria: 1
Total de participantes: 38

Conviene resaltar que entre los productores y otras instituciones parti-
cipantes en la Jornada sectorial no se percibia una conciencia de
identidad en cuanto a perienecer a un sector productivo en operacion,
a pesar que las instituciones participantes ya tuvieron alguna expe-
riencia con la produccién y exportaciones eventuaies de sus produc-
{os. Es mas, se podia percibir el predominio de una actitud de escepti-
cismo ante las dificuitades ya encontradas en los intentos previos de
exportacién. Sin embargo, este sector es el que probablemente pre-
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senta los mayores niveles de asociatividad, ya que mas que empresas
los actores son cooperativas de productores, algunas con experien-
cias interesantes como las de algunas colonias de inmigrantes. En
este sentido, se considerd conveniente que el ejercicio de planifica-
cion estratégica adquiera las caracteristicas de un proyecto nuevo, te-
niendo en cuenta los profundos cambios estructurales que implica la
adopcion de una decisidn de politica publica de desarrollar las expor-
taciones del sector.

Luego de realizar el levantamiento de problemas, se llegd a la si-
guiente clasificacion de problemas:

Marco institucional (1):

¢ Inadecuada coordinacién interinstitucional entre entidades publi-
cas con competencias sobre el sector.

. No existe decision politica de priorizar el sector.

. No existe interés por parte de las autoridades.

Sector publico ineficiente para validar el producto y otorgar los

certificados fitosanitarios correspondientes.

No existe espiritu asociativo,

Falta de organizacion de los productores.

Desconocimiento de las fortalezas del sector.

Falta de conciencia exportadora.

Financiamiento (2):

¢  Ausencia de créditos blandos.
* Dificil acceso al crédito.
Alto costo de inversion para produccion continua.

Infraestructura productiva (3):

» Falta infraestructura productiva adecuada (riego, invernaderos,
etc.).

» Falta de caminos: dificil acceso desde la planta productora hasta
la ruta 6ta. que genera problemas de entrega de mercaderia a
tiempo.

Tecnologia (4):

Dificil acceso a la tecnologia.

Failta tecnologia apropiada.

No se adoptan las tecnologias apropiadas.

Inadecuada transferencia de tecnologia, no se rescatan expe-
riencias exitosas ya existentes.

Capacidad empresarial (5).

Baja gestion de exportacion.

Inadecuada capacitacién en gestion de exportacion.

Falta de informacién de especificaciones técnicas y tramites.
La produccién para la exportacion no se encara con criterio em-
presarial.
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Demanda interna poco exigente (6):

Precio bajo en el mercado doméstico, desanima y frustra al pro-
ductor.

Inteligencia comercial (7):

Falta de informacion comercial.

Falta de conocimiento de oportunidades de mercado, tanto inter-
no como externo.

Desconocimiento de la demanda, sus caracteristicas y requisitos
(precios, condiciones, etc.).

Falta de estrategias de penetracidén de mercados.

Falta de informacion sobre herramientas de comercializacion.
Inadecuada gestion de mercados internacionales.
Desconocimiento de nuevos productos, no fradicionales, de ex-
portacion.

Politica comercial y aduanera (8):

Trabas de ingreso a la Argentina para la exportacién de frutas
(naranjas).

Trabas para-arancelarias en frontera, particularmente con Argen-
tina.

Trabas por falta de preparacién de funcionarios de frontera.
Invasion de productos extranjeros, hortalizas de Brasil a bajo
precio.

Competencia desleal del contrabando en gran escala, sin control
ni sancion.

Comercializacién ilegal de la competencia.

Certificacion y calidad — Controles fitosanitarios (9):

Problemas fitosanitarios en frontera.

Productos no competitivos.

Baja calidad de la producciéon local, bajo estandares de paises
vecinos.

Poca calidad de las semillas (de segunda).

Contrabando de la semilla para venta sin control del Ministerio de
Agricultura y Ganaderia (M.A.G.)

Inadecuada certificacion de la calidad.

No se presentan a tiempo las solicitudes al organismo certifica-
dor.

Falta de conocimiento de la metodologia de certificacidén de los
productos.

Proceso productivo ineficiente (10):

No se tiene continuidad en la produccién, tanto en cantidad como
calidad.

Inadecuada planificacion de la produccién en funcidn del merca-
do.
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¢ Falta de volumenes adecuados por falta de credibilidad en las in-

versiones.

. Baja caiidad y cantidad de la produccion.
o  Comercializacién terciarizada por ignorancia del productor en

este campo.

Inadecuada capacitacién a productores.

A partir de esta clasificacion se determiné el Problema Central para el
“sector frutas y hortalizas: “proceso productivo ineficiente’, que tuego
sirvidé de pivote para establecer una serie de relaciones causa-efecto
entre los diez problemas identificados para el sector, llegando al si-

gutente arbol de problemas:

Bajas
exportaciones
Falta Ineficiente Controles de
inteligencia politica calidad y
comercial comercial y certificacion
aduanera inadecuados
Proceso productivo
ineficiente
Falta de Falta de Falta de Demanda
financiamiento infraestructura tecnologia interna poco
| exigente
! |
Marco Poca
institucional capacidad
ineficiente empresarial




Arbol de problemas del sector frutas y hortalizas

Ademas de haber identificado el Problema Central para el sector, el
arbol de problemas nos permite deducir que un marco institucional
ineficiente provoca una falta de financiamiento, de infraestructura, de
tecnologia y demanda interna poco exigente, que aunada a una poca
capacidad empresarial, deriva en un proceso productive ineficiente. A
su turno, esta poca productividad del sector implica un bajo esfuerzo
de inteligencia comercial, controles de certificacion de calidad inade-
cuados y una politica aduanera y comercial ineficiente que, en udltima
instancia, determinan unas bajas exportaciones del sector,

La conversion de los problemas en situaciones positivas nos permite
establecer los siguientes objetivos para el sector frutas y hortalizas:

Marco institucional (1);

Objetivo: Marco institucional eficiente.
Financiamiento (2):

Objetivo: Financiamiento necesario y suficiente.
Infraestructura productiva (3):

Objetivo: Infraestructura productiva adecuada.
Tecnologia (4):

Objetivo: Tecnologia de punta.

Capacidad empresarial (8):

Objetivo: Desarrollo empresarial.

Demanda interna poco exigente (6):

Objetivo: Competencia leal en mercados domésticos.
Inteligencia comercial (7).

Objetive: Crear un sistema de inteligencia y promocion comerciat efi-
ciente.

Politica comercial y aduanera (8).

Objetivo: Dotarse de equipos negociadores alitamente especializados.
Certificacion y calidad — Controles fitosanitarios (9):

Objetivo: Implementar un sistema de certificacién de calidad.

Proceso productivo ineficiente (10):

Objetivo Central: Proceso productivo de calidad.



Luego, procedemos a construir el arbol de objetivos en el cual se es-
tablecen relaciones medios-fines entre los diferentes objetivos deter-
minados para el sector;

Incremento de
las
exportaciones

Eficierte
inteligencia
comercial

Equipos
negociadores y
funcionarios
especializados

Implementar
un sistema de
certificacion de
calidad

Incremento de
productividad

Financiamiento
adecuado

Arbol de objetivos del sector frutas y hortalizas

infraestructura Tecnologia Demanda
de punta inferna
exigente
Marco
institucionat
eficiente

Impulsar
desarroilo
empresarial

Una vez tipificada la problematica del sector, asi como haber definido
relaciones de causalidad medios-fines entre los diferentes objetivos,
se retomaron los Programas Generales y Sectoriales preliminarmente
elaborados por PROPARAGUAY de manera tal que los empresarios
del sector se manifiesten sobre el impacto que tendrian fos mismos en
términos de promover las exportaciones del sector; asi como sobre la
factibilidad de desarrollo e implementacion de los mismos, teniendo en
cuenta la actual estructura de PROPARAGUAY.
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PROGRAMAS SECTORIALES

IMPACTO

FACTIBILIDAD

Identificacién de productos y merca-
dos: prospeccion y estudios de merca-
do.

14

16

Adaptacién de productos para los mer-
cados seleccionados.

Abastecimiento y calidad de materia
prima.

RS AL EA)

Asistencia en gestion de mercados y
exportacion.

Materiales promocionales sectoriales.

Penetracién de mercados

NY|—

N W

« Expansion de mercados ya posi-

cionados.
Exportaciéon a nuevos mercados

De esta manera, los empresarios del sector frutas y hortalizas deter-
minaron que, entre los Programas Sectoriales de PROPARAGUAY, ta
mayor compatibilidad impacto-factibilidad y en consecuericia las ma-
yores fortalezas de la institucion se presentan en la prospeccion y es-
tudios de mercado, asi como en la asistencia en gestién de mercados
y exportacién. Entre las actividades especificas que los empresarios
hortofruticolas sugirieron que PROPARAGUAY podria emprender
ventajosamente para beneficio del sector, mencionamos las siguien-

Realizar perfiles de mercados para tomate y fruta fresca en regio-
nes fronterizas de paises vecinos.

Identificar y eliminar las barreras no arancelarias gue ‘mponen los
paises del MERCOSUR a los productos paraguayos.

identificar requisitos de calidad y empaque de mercados regiona-
les para tomates.

Disminuir el contrabando de productos hortofruticolas hacia el
mercado paraguayo.

Realizar programas de asistencia técnica y extension agricola pa-
ra mejorar la calidad de los productos hortofruticolas paraguayos.
Promover la construccion de centros de abastecimiento y distribu-
cién de los productos hortofruticolas.

Identificar y proponer soluciones para resolver los cuellos de bote-
a logisticos que afectan la distribucidn y exportacién de produc-
tos hortofruticolas.

Elaborar estrategias comerciales junto a las diferentes cooperati-
vas y/o asociaciones de productores.

Elaborar programas de promocién de exportaciones de consolida-
cién e incremento de la participacién de mercado para aquellos
mercados que ya han sido exitosamente penetrados.

Elaborar programas de promocién de exportaciones para nuevos
mercados.
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] . 1
PROGRAMAS GENERALES IMPACTO Ft‘%ﬂg‘
| Generacion de Conciencia Exportadora 2 4
Establecimiento de antenas comerciales a
través de la Red Externa del Ministerio de 3 8
RR. EE. |
Formacion gerencial 2 0
Desarrollo de recursos humanos 4 2
Certificacion y control de calidad 12 5
Financiamiento 1 0
Facilitacion de gestiones de exportacion 12

Por otro lado, entre los Programas Generales de PROPARAGUAY,
los empresarios del sector frutas y hortalizas no perciben una compa-
tibilidad entre aguellos gue tendrian un mayor impacto y los que ten-
drian una mayor factibilidad. En efecto, mientras la certificacion y con-
trol de calidad, asi como ia facilitacién de gestiones de exportacién se-
rian los programas con mayor impacto; la facilitacion de gestiones de
exportacidn y el establecimiento de antenas comerciales a través de la
Red Externa del Ministerio de RR. EE. serian fos de mayor factibilidad.
En este sentido, el programa que los empresarios del sector considera
tendria mayores probabilidades de éxito seria el de facilitacion de
gestiones de exportacion. Por Uitimo, entre las actividades especificas
que los empresarios del sector frutas y hortalizas sugirieron a PRO-
PARAGUAY emprender, anotamos las siguientes:

» Definir una estrategia exportadora para el sector.

e Promover activamente esta estrategia entre los productores del
sector.

Promover la asociatividad de los productores del sector.

¢ Definir programas de promocion de exportaciones por producto,
mercado y grupos de productores.

» Disefiar y elaborar procesos de identificacion de demandas para
los productos del sector mediante la Red Externa del Ministeric de
RR. EE.

o Capacitar y entrenar a los funcionarios de la Red Externa del Mi-
nisterio de RR. EE. en los requerimientos de |la estrategia expor-
tadora para el sector.

* Disefar programas de desarrollo empresarial, mediante capacita-
cidn y asistencia técnica, para los empresarios del sector.

» |dentificar y realizar alianzas con instituciones gue ofrecen servi-
cios de desarrollo empresarial para que desarrollen una oferta es-
pecifica para el sector.

e Coordinar con el M. A. G. programas de capacitacion y extension
agricola para los productores del sector.

o Coordinar con las instituciones encargadas de la certificacion del
control de calidad, la acreditacién internacional de sus servicios.

* Promover sistemas internos de control de calidac con las diferen-
tes asociaciones de productores.

+ Promover procesos de aseguramiento de la calidad con las em-
presas del sector.

« Coordinar con instituciones del sector publico la creacién de ven-
tanillas de financiamiento para las diferentes actividades contem-
pladas en la estrategia exportadora del sector,
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7.2.4

o Coordinar con el sistema bancario y financiero privado el desarro-
{lo de productos especificos a las necesidades del sector.

« Difundir las facilidades de financiamiento existentes entre los pro-
ductores y empresas del sector.

« Coordinar con los negociadores internacionales y el servicio
aduanero la facilitacién de las operaciones de exportacién para
los productos del sector.

* Entrenar a las cooperativas de productores del sector en tecnicas
de comercio exterior especificas al sector.

e Disefiar programas de capacitacion en técnicas de comercio exte-
rior para las empresas del sector.

Tablero de Mando para el sector frutas y hortalizas

Con toda la informacion levantada durante la Jornada Sectorial, se
procedié a elaborar el Plan de Accién 2000/2001 para el sector frutas
y hortalizas, bajo el formato de un Tablero de Mando Integral que tie-
ne la caracteristica de asegurar la globalidad de las operaciones con
una fuerte orientacién hacia resuitados.

Por un lado, el objetivo central de lograr un proceso productive de ca-
lidad en el sector frutas y hortalizas durante la gestion 2000/2001 se Io
debe lograr atendiendo integralmente las perspectivas de las perso-
nas, tecnologia e informacion; disefiando y estableciendo los procesos
internos a PROPARAGUAY e instituciones publico-privadas relacio-
nadas; manteniendo una fuerte orientacion hacia el mercado, es decir
atender eficientemente las demandas del sector exportador; todo ello
en el marco de los objetivos institucionales de PROPARAGUAY tal
cual se los incorpora en la misién de la entidad. De esta forma se llega
al siguiente Tablero de Mando:
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7.3 Madera y sus manufacturas

El sector madera y sus manufacturas exporté por un valor de US$ 48.6 mi-
llones y US$ 58.4 millones en 1998 y 1999, respectivamente, registrando un
crecimiento en valor del orden del 20.5%. Este sector adolece de dos gran-
des problemas que deben ser resueltos desde una dptica de desarrollo de
mercados externos. Por un |lado, e! grave problema de deforestacién que ha
sufrido el Paraguay durante las ultimas décadas, que todavia no ha sido re-
suelto a pesar de la promulgacion de una serie de leyes y normas disefiadas
en el espiritu del desarrollo sostenibie debido a que ain no son cumplidas y
acatadas de forma generalizada.

Por otro lado, existe una escasa vinculacion e integracién entre los diferen-
tes subsectores de la cadena maderas y manufacturas. Mientras la extrac-
cién de madera y su procesamiento esta gestionado por empresas relativa-
mente grandes que manejan con facilidad la comercializacién internacional
de sus productos, los fabricantes de muebles son generalmente pequefas y
medianas empresas con escaso nivel de desarrollo empresarial en términos
generales y de gestion de negocios internacionales en particular. En suma,
se observa un fenémeno que es similar al de otros sectores. Es decir, que
siendo Paraguay un pais productor de materia prima, los industriales de la
madera no cuentan con esquemas de aprovisionamiento seguros y cons-
tantes que garanticen un ritmo normal y constante de sus operaciones. Ello
se debe fundamentalmente a problemas de organizacién de mercados, don-
de la madera simplemente aserrada posee canales de comercializacion for-
males e informales que son mas atractivos que el aprovisionamiento a fabri-
cantes locales de productos acabados.

En consecuencia, ademas de resolver de forma sostenible el problema de
deforestacion, buscando de esta manera posicionarse ventajosamente en
los mercados internacionales a través de |a provisién de productos certifica-
dos (sello verde), la economia del Paraguay confronta el reto de integrar
vertical y eficientemente los diferentes rubros del sector.

7.3.1 Fortalezas y debilidades del sector madera y sus manufacturas
Como sintesis de las fortalezas y debilidades que tiene el sector fo-

restal, productos y muebles de madera en Paraguay, se piantean las
siguientes apreciaciones preliminares:
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APRECIACIONES PRELIMINARES SOBRE FORTALEZAS Y
DEBILIDADES DEL SECTOR
MADERA, PRODUCTOS Y MUEBLES DE MADERA EN PARAGUAY

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Dada su localizacion geografica la productivi-
dad natural de las plantaciones forestales del
Paraguay, s superior 2 muchas regiones del
mundo.

La promulgacién y puesta en marcha de la Ley
N° 536/95, significd un decidido impulso al es-
tablecimiento de planiaciones comerciales.

Aunqgue no se ha reglamentado completamente
el uso, existe una oferta grande de suelos con
potencial forestal y con cercania a redes de
transporte fluvial y terrestre,

Existe un grupe de inversionistas que estan
iniciando la integracién de plantaciones fores-
tales con la produccion industrial de productos
derivados de la madera.

Este mismo grupo de productores ha iniciado
exportaciones, algunas de ellas en paises de-
sarrollados.

Existe un gremic organizado de los producto-
res de la cadena.

No existe una base de investigacién ni de pro-
duccion de material vegetal que permita tener
altos rendimientos y una ampliacién acelerada
del area reforestada.

Todavia, en una proporcién grande, 1a explota-
cién de los bosques nativos se realiza en for-
ma antitécnica, con el consiguiente costo am-
biental y altisimo nivel de desperdicio.

Con excepcion de los productores de lamina-
dos y parquet, no existe una tradicion y cono-
cimiento del mercado de exportaciones.

En ia produccion de muebles existe una muy
baja capacidad empresarial técnica y de dise-
fio. La mayoria de las empresas son artesa-
nales o pequeias.

No se han implantado log mecanismos de
financtacion adicional previstos en la Ley N°
536/95.

La generacion de productos con valor agrega-
do, a partir de 1a madera es todavia muy pe-
quenia, frente a l0s voliumenes de explotacion y
plantaciones existentes.

FUENTE: ALADI (1998)

Es indudable que si bien existen segmentos de la cadena en Para-
guay con una clara visién de future, como el grupo de empresas vin-
culadas a la exportacion de productos laminados y parguet; el resto de
productores, especialmente aquellos dedicados a la explotacién del
bosque nativo y a |a fabricacion de productos y muebles de madera,
requieren un considerable apoyo para lograr niveles competitivos, y
superar sus debilidades actuales, de manera que puedan aprovechar
las diferentes oportunidades gue existen para este tipo de actividades
en el Paraguay.

7.3.2 Vision estratégica para el sector madera y sus manufacturas
A continuacion se presentan en forma de consideraciones estratégi-

cas varios elementos que buscan motivar la definicion de una vision
estratégica por parte de los empresarios de la cadena.
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ALGUNAS CONSIDERACIONES ESTRATEGICAS PARA LA DEFINICION DE
UNA VISION A MEDIANO Y LARGO PLAZO PARA EL SECTOR DE MADERA,
PRODUCTOS Y MUEBLES DE MADERA EN PARAGUAY

Para ia formulacion de la vision estratégica y los programas de desarrollo que se deriven, es impor-
tante tener en cuenta el tipo de productos hacia los cuales debe especializarse el sector en el Para-
guay. Esto es especialmente valido si se tiene en cuenta que varios palses como Chile, Nueva Ze-
landia, Indonesia, Brasil, Uruguay, etc., iniciaron hace varios afios programas de reforestacién en
gran escala. Por consiguiente, el pais debe escoger muy cuidadosamente el tipo de maderas que se
produzcan, de manera de no tener que competir exclusivamente con productores y tipos de madera
va establecidos, sino también poder aprovechar nichos de mercado especificos, como pueden ser
maderas finas nativas, de rapido crecimiento, para la produccién de productos finos de madera y pi-
S08.

A mediano plazo se debe buscar en Paraguay el desarrolio de la cadena de madera, celulosa, car-
ton, papel y artes gréficas. Al respecto, el proyecto de celulosa en el departamente de Misiones es
un primer paso en esta direccién.

Los proyectos e iniciativas de mejora y reconversion en las empresas de articulos y muebles de
madera, deben tener una clara orientacién exportadora.

Se debe realizar un esfuerzo significativo y continuo de desarrollo techolégico de la cadena en todos
sUs segmentos, como son:

- Desarrollo, difusion y capacitacion a las empresas y grupos, muches de elios informales,
que se dedican a la explotacion de bosque nativo, en técnicas de aprovechamiento soste-
nible, reduccién de desperdicio, manejo de aserraderos, secado, efc.

- Impulso y difusién de la investigacién cientifica para lograr desarrollos comerciales de mu-
chas especies y aumento de productividad de las especies y variedades actualmente utili-
zadas.

- Para el subsector de muebles y para algunos productos de madera se debe impulsar la
transformacion de sus empresas mediante un continuo apoyo para la investigacion y desa-
rrollo de procesos y productos; come también en la implantacidén de programas de organi-
zacion y gestién empresarial y en el montaje de un sistema de seguimiento de las tenden-
cias de los mercados mundiales.

Fuente: ALADI (1998)

7.3.3 Taller de levantamiento de problemas con el sector madera y sus ma-
nufacturas

El tailer de levantamiento de problemas con actores del sector madera
y sus manufacturas se realizé con 13 participantes, de acuerdo a la
siguiente clasificacion:

RESUMEN DE PARTICIPANTES

Tipo de Empresa Total de Personas
Organizaciones Gubernamentales: 4
Exportadores / Productores: 6

Organizaciones de capacitacion: -
Entidades de Financiamiento:

w

Total de participantes: 13

Conviene resaltar que esta Jornada sectorial ha contado con una baja
participacion de empresas exportadoras, denctandose un mayor inte-
rés de pequefias y medianas empresas dedicadas a la confeccion de
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muebles que aquellas que estan directamente relacionadas con la
operacion de manejo de bosques y tienen a su cargo lo esencial de
las exportaciones del sector, ya sea bajo la forma de tablones, par-
quets, aberturas o puertas. En este sector se reproducen los proble-
mas de falta de articulacién entre los diferentes subsectores de la ca-
dena productiva, donde tanto las empresas que producen semielabo-
rados como elaborados se quejan de un abastecimiento inadecuado
de materia prima, debido al importante comercio ilegal (contrabando)
que todavia persiste en la exportacion de materia prima.

A pesar de esta ausencia de identidad revelada, la gravedad del pro-
blema medioambiental que rodea la actividad ha generado una serie
de intereses comunes entre los diferentes actores del sector, condu-
cente a formar esta identidad en torno al maximo aprovechamiento
sostenible de la actual dotacidn del recurso natural, en el marco de
una logica de cadena productiva. En consecuencia, fueron las carac-
teristicas de un proyecto nuevo con importantes niveles de integracion
vertical que se consideraron durante la Jornada sectorial de Planifica-
cion Estratégica con el sector.

Luego de realizar el levantamiento de problemas, se llegd a la si-
guiente clasificacion de problemas:

Ausencia de tradicién/experiencia exportadora (1):
. Ausencia de productores en la Jornada.
Falta de financiamiento (2):

* Ausencia de mecanismos de financiamiento de preembarque.
. Comisicnes bancarias muy altas,
o  Faita de créditos blandos.

Poca asistencia técnica del sector gubernamental (3):

. Inadecuada transferencia de tecnologia.
. Inadecuada asistencia técnica.

Excesiva burocracia en el proceso exportador (4):

. Trabas internas a la exportacién.
. Controles forestales discrecionales (corruptos).

Falta de cultura asociativa (5):
. Las Pymes no estan organizadas.

Poca informacién y conocimiento de mercados para definir cferta ex-
portable (6):

»  Desconocimiento de nichos de mercado relevantes para la actual
oferta exportable.

Utilizacién irracional de materia prima (7)
Insuficientes politicas de apoyo y desarrollo de las exportaciones (8):

* No existe claridad con respecto a los pasos a seguir para expor-
tar.
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Politica arancelaria ineficiente (9)

Poca diversificacién y valor agregado exportaciones sector maderas

(10)

A partir de esta clasificacion se determind el Problema Central para el
sector madera y sus manufacturas; “falta de financiamiento”, que lue-
go sirvid de pivote para establecer una serie de relaciones causa-
efecto entre los diez problemas identificados para el sector, llegando

al siguiente arbol de problemas:

Poca
diversificacton y
valor agregado
exportaciones
sector madera

Utilizacion
irracional de
materia prima

Falta de
informacién
comercial

Falta de
politicas de
apoyo a las

exportaciones

Faita de
asistencia
técnica sector
plblico

Excesiva
burocracia

Ineficiente
politica
arancelaria

1

!

Falta de cultura
asociativa

Falta de
financiamiento
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Arbol de problemas del sector madera y sus manufacturas
Ademas de haber identificado el Problema Central para el sector, €l
arbol de problemas nos permite deducir que una falta de cultura aso-
ciativa y una ausencia de tradicion exportadora implican una falta de
financiamiento que deriva en una insuficiente informacion comercial,
una falta de politicas de apoyo a las exportaciones del sector, con-
cretamente en el area de asistencia técnica, una ineficiente politica
arancelaria y una excesiva burocracia, redundando en una utilizacién
irracional de la materia prima que, en ultima instancia, provocan una
poca diversificacion y valor agregado de las exportaciones del sector.
La conversién de los problemas en situaciones positivas nos permite
establecer los siguientes objetivos para el sector madera y sus ma-
nufacturas:

Ausencia de tradicidn/experiencia exportadora (1):

Objetivo: Generar conciencia exportadora.

Falta de financiamiento (2):

Objetivo Central: Contar con financiamiento adecuado.

Poca asistencia técnica dei sector gubernamental (3).

Objetive: Contar con asistencia técnica publica suficiente.

Excesiva burocracia en el proceso exportador (4):

Objetivo: Contar con procesos expeditos de exportacién.

Falta de cultura asociativa (5):

Objetivo: Generar cuitura asociativa.

Poca informacion y conocimiento de mercados para definir oferta ex-
portable (6):

Objetivo; Inteligencia comercial adecuada.

Utilizacién irracional de materia prima (7):

Objetivo: Organizar el mercado de materia prima.

Insuficientes politicas de apoyo y desarrollo de las exportaciones (8):

Objetivo: Contar con politicas de apoyo y desarrollo a las exportacio-
nes.

Politica arancelaria ineficiente (9):

Objetivo: Politica arancelaria eficiente.
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Poca diversificacion y valor agregado exportaciones sector maderas
(10);

Obijetivo: Incrementar la diversificacién y valor agregado de las expor-
taciones del sector maderas.

Luego, procedemos a construir el arbol de objetivos en el cual se es-
tablecen relaciones medios-fines entre los diferentes objetivos deter-
minados para el sector:

Incrementar la
diversificacién y
valor agregado
exportaciones
sector madera

Organizar
mercado
materia prima

i
|

comercial
adecuada

' 1
l Inteligencia Contar con Suficiente Tramites Eficiente |
politicas de asistencia expeditos politica |
apoyo a fas técnica sector arancelaria |
exportaciones puhlico

Financiamiento
adecuado

Generar Generar
cultura \erar
asociativa conciencia

exportadora
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Arbol de objetivos del sector madera y sus manufacturas

Una vez tipificada la problematica del sector, asi como haber definido
relaciones de causalidad medios-fines entre los diferentes objetivos,
se retomaron los Programas Generales y Sectoriales, preliminarmente
elaborados por PROPARAGUAY, de manera tal que los empresarios
del sector se manifiesten sobre el impacto que tendrian los mismos en
términos de promover las exportaciones del sector madera y sus ma-
nufacturas; asi como sobre |a factibilidad de desarrollo e implementa-
cién de los mismos teniendo en cuenta la actual estructura de PRO-
PARAGUAY.

IMPACTO FACTIBILIDAD
PROGRAMAS SECTORIALES Prod. Otros |Prod. Otros
|dentificacion de productos y mer-

cados: prospeccion y estudios de

mercado 3 2 2 3
Adaptacién de productos para los
mercados seleccionados 0 0 0 0
Abastecimiento y calidad de ma-
teria prima 0 0 0 0
Asistencia en gestion de merca-
dos y exportacién 2 1 0 0
Materiales promaocionales secto-
riales 0 1 0 2

Penetracion de mercados
s Expansion de mercados ya

posicionados 0 0 3 1
e Exportacién a nuevos merca-
dos 1 2 1 0

De esta manera, los productores del sector madera y sus manufactu-
ras determinaron que, entre los Programas Sectoriales de PROPA-
RAGUAY, la mayor compatibilidad impacto-factibilidad y en conse-
cuencia las mayores fortalezas de la institucion se presentan en la
prospeccion y estudios de mercado. Sin embargo, este resultado de-
nota una situacién particular donde los productores consideran que un
programa de asistencia en gestion de mercados y exportacion tendria
un alto impacto, pero no lo consideran factible. Por otro lado, ellos
también consideran que un programa de expansion de mercados ya
posicionados tendria una elevada factibilidad, pero un impacto menor.
De esta manera, se llega al siguiente listado de actividades especifi-
cas que los empresarios de maderas y sus manufacturas sugirieron
que PROPARAGUAY podria emprender ventajosamente para benefi-
cio del sector en su conjunto:

s Que PROPARAGUAY encuentre interesados en cualguier pais, de
productos (cortes) de aprovechamiento, partes y piezas de madera
(elaborados, semielaborados, brutos), teniendo en cuenta especies
tradicionales y no tradicionales.

65



Que PROPARAGUAY fomente pequefias asociaciones de firmas
gue trabajan productos similares para ofrecer cantidades intere-
santes.

Difundir gestién bancaria y financiamiento disponible de aquellos
bancos que tengan interés en apoyar las exportaciones, de modo
que los exportadores se acerquen a dichas instituciones.

Preparar programas de trabajo de modo que el producto de finan-
ciacion sea beneficioso tanto para la institucion financiera como pa-
ra el productor/exportador.

Preparar y capacitar a productores para la gestidn de exportacion,
mediante seminarios sobre operaciones de comercio exterior y
tramites aduanerocs.

Proveer un listado de potenciales exportadores a los bancos para
que los mismos analicen la posibilidad de financiacién.

¢ Podria PROPARAGUAY contratar un experto en disefio que pue-
da resumir en un producto fas necesidades detectadas de un mer-
cado “x” y las posibilidades productivas (tecnologia) y de materia
prima disponible en Paraguay?

: Podria PROPARAGUAY identificar para un grupo de productores
con sus capacidades productivas una linea y monto en US$ que se
podria exportar?

Asistencia de los bancos en la preparacion de documentos y ges-
tion en comercio exterior.

Llegar con productos exportables (parqués, bancos, etc.) a cole-
gios, municipalidades, asociaciones, clubes de paises del MER-
COSUR.

Identificar en EE.UU. hipermercados de ia madera para ofrecer
productos.

IMPACTO | FACTIBILIDAD
PROGRAMAS GENERALES Prod. Otros Prod. Otros
Generacion de Conciencia Expor-
tadora 2 2 0 1
Establecimiento de antenas comer-
ciales a través de la Red Externa
del Ministerio de RR. EE. 1 1 3 3
Formacion gerencial 1 0 0 0
Desarrollo de recursos humanos 0 0 1 0
Certificacién y control de calidad 0 0 0 0
Financiamiento 1 0 0 0
Facilitacién de gestiones de expor-
tacién 1 3 2 2

Por otro lado, entre ios Programas Generales de PROPARAGUAY,
las mayores fortalezas de la institucion, segun los productores de ma-
deras vy sus manufacturas, estarian concentradas en la facilitacion de
gestiones de exportacion. Sin embargo, se observa que los producte-
res consideran gue un programa de generactdn de conciencia expor-
tadora tendria un alto impacto, pero no lo ven factible. Por otro lado,
consideran que un programa de establecimiento de antenas comer-
ciales mediante la Red Externa del Ministerio de RR. EE. podria ser
muy factible, pero de bajo impacto. De esta manera, los empresarios
de la madera y sus manufacturas sugirieron a PROPARAGUAY em-
prender las siguientes actividades especificas:
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» Que PROPARAGUAY tenga mas peso y mayor presencia ante los
otros organismos del Estado de forma a impulsar las exportacio-
nes.

¢« Que PROPARAGUAY colabore para conseguir beneficios finan-
cieros e impositivos a las exportaciones.

e Que PROPARAGUAY informe periddicamente de posibles opor-
tunidades.

o PROPARAGUAY junto a la Cancilleria podria dictar cursos-
seminarios al personal de las embajadas y consulados sobre los
productos exportables del Paraguay, para que las antenas comer-
ciales funcionen como tales.

* Realizar lista de empresas con sus respectivos productos expor-
tables y promaocionarlas mediante las embajadas.

e Que PROPARAGUAY trabaje con bancos especificos de modo a
formular proyectos que conduzcan a lograr productos financieros
mas acordes a la exportacidn, esto se refiere a plazo, tasa de inte-
rés y gestion entre otros.

¢ PROPARAGUAY deberia remitir a los bancos estadisticas de ex-
portaciones por paises.

+ Los consulados deberian de remitir a PROPARAGUAY lineas de
productos necesarios en ese pais.

7.3.4 Tablero de Mando para el sector madera y sus manufacturas

Con toda la informacién levantada durante la Jornada Sectorial, se
procedio a elaborar el Plan de Acciéon 2000/2001 para el sector made-
ra y sus manufacturas, bajo el formato de un Tablero de Mando Inte-
gral que tiene la caracteristica de asegurar la globalidad de las opera-
ciones con una fuerte orientacién hacia resultados.

Por un lado, el objetivo central de contar con financiamiento adecuado
para el sector madera y sus manufacturas durante la gestion
2000/2001 se lo debe lograr atendiendo integralmente las perspecti-
vas de las personas, tecnologia e informacion; diseflando y estable-
ciendo los procesos internos a PROPARAGUAY e instituciones publi-
co-privadas relacionadas; manteniendo una fuerte orientacién hacia el
mercado, es decir, atender eficientemente las demandas del sector
exportador; todo ello sin perder nunca de vista los objetivos institucio-
nales de PROPARAGUAY | tal cual se los incorpora en la misién de la
entidad. De esta forma se liega al siguiente Tablero de Mando:
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7.4 Cuero y sus manufacturas

Segtin el EDEP (1999}, el sector cuero y manufacturas no presenta una alta
competitividad internacional, ademas de caracterizarse también por proble-
mas similares al sector de la madera, es decir, una muy débil integracion
vertical entre los diferentes rubros del sector: frigorificos, curtiembres y
confeccionistas de manufacturas de cuero (marroquineria y calzado). Ello
provoca una situacion paradéjica de crénico desabastecimiento de materia
prima tanto para curtidores como para marroquineros y calzadistas, debido a
la preferencia de los proveedores a comercializar directamente sus produc-
tos en los mercados intermacionales.

El sector cueros y sus manufacturas exportd US$ 45.6 millones y 45.1 millo-
nes en 1998 y 1999, respectivamente, registrando una ligera variacion ne-
gativa en valor del orden del 1.18%. Del total de exportaciones del sector,
sobresalen las de cuero curtido terminado y semiterminado, donde la princi-
pal ventaja competitiva del Paraguay proviene de una escasa internalizacion
de los costos ambientales provocados por la ausencia generalizada de pro-
cesos formales de tratamiento de residuos industriales liquidos (RiLes).

Por otro lado, las unidades productoras involucradas en la confeccion de
productos de cuero presentan problemas de desarrollo empresarial, parti-
cularmente es el caso de la marroquineria donde abundan las pequefias y
medianas empresas o todavia micro, con un manejo inadecuado de infor-
macion de mercado, estrategias de mercadeo y ventas, disefios actualiza-
dos y control de calidad.

7.4.1 Fortalezas y debilidades del sector cuero y sus manufacturas
Como sintesis de las fortalezas y debilidades que tiene la Cadena de

Cuero, Calzado y Articulos de Cuero en Paraguay, se plantean las si-
guientes apreciaciones preliminares;
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APRECIACIONES PRELIMINARES SOBRE FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL SECTOR DE CUERO,
CALZADO Y PRODUCTOS DE CUERO EN PARAGUAY

FORTALEZAS

DEBILIDADES

¢ Existe tradicién y reconocimiento internacional
de la calidad de los cueros producidos en Pa-
raguay.

» Existen varias inversiones extranjeras dedica-
das a la produccidn y exportacion de cueros de
calidad producidas con tecnologia adecuada.

+ La Camara de la Industria del Calzado ha ini-
ciado un esfuerzo serio de andlisis y moderni-
zacién del sector.

» Existen varias acciones de ¢ooperacién y sub-
contratacion entre productores de calzado.

+ Aungue en pequefia escala, se exportan pro-
ductos de marroquineria y ropa a mercados de
paises desarrollados, principaimente E.U, con
contratos de maquila en el pais.

El manejo del stock ganadero y del faenamiento no
permile la obtencion de cueros crudos de calidad
en el pais.

L as normas del MERCOSUR e internacionales, han
puesto plazos muy cortos para la reconversion am-
biental de las curtidurias, pero no existe financia-
miento para realizarla.

La industria nacional de calzado y articulos de
cuero ro tiene acceso a los cueros de primera cali-
dad producidos en el pais,

Las empresas de calzado no se han recuperado de
la pérdida del mercado nacional, debido a la apertu-
ra comercial y especialmente a practicas desleales
de comercio.

La produccion de calzado se realiza en pequefias
empresas, !a gran mayoria sin tecnologia, disefios,
recursos financieros, ni de gestién empresarial,

Las empresas de calzado y marroguineria no tiengn
conocimiento de los mercados externos, de las ten-
dencias de moda, ni de préacticas y canales de co-
mercializacion.

FUENTE: ALADI (1998)

El sector de cuero, calzado y articulos de cuero en Paraguay no ha
logrado conformar la unién entre sus diferentes componentes, ni
existen condiciones sdlidas de desarrollo en cada uno de ellos, ca-
racteristicas que llevan a la necesidad de definir una visién de futuro
de la cadena, que permita articular una serie de acciones para apoyar

su desarrolio competitivo.

7.4.2 Vision estratégica para el sector cuero y sus manufacturas

A continuacion se presenta una serie de planteamientos que buscan
contribuir a la definicion de una visidn estratégica del sector.
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| ALGUNAS CONSIDERACIONES ESTRATEGICAS PARA LA DEFINICION DE UNA VISION
ESTRATEGICA DEL SECTOR DE CUERO, CALZADO Y ARTICULOS DE CUERO EN PARAGUAY

« La integracién o acuerdo estratégico de empresas de calzado y marroguineria con los productores de
cuero de alta calidad es fundamental para lograr un abastecimiento competitivo de materias primas para
estos sectores, En su defecto, los rubros de confeccidn deberian reorientarse bajo un enfoque de sub-
contratacion internacional y magquila donde la provision de materia prima e insumos seria esencialmente
importada.

+ A su vez para el sector de curtiduria es critica una sustancial mejora en la calidad de los cueros crudos
nacionales.

+ Las empresas del sector deben escoger muy cuidadosamente sus nichos de mercado, ya que si bien &l
pais puede tener ventajas competitivas en algunos aspectos como energia, mano de obra con conoci-
mientos basicos; tradicion de produccidon y menores costos de mano de obra. Paraguay se encuentra en
un grupo econémico, donde Brasil y en menor medida Argentina y aun Uruguay, son productores que
compiten al nivel mundial en los diferentes componentes del sector.

e La obtencién en el menor tiempo posible de cerlificaciones ambientales para los productores y procesos
de la cadena es critica para el logro de su competitividad al nivel regional y en terceros paises.

» Dadas las limitaciones del mercado interno, los esfuerzos de modernizacidn y desarrollo competitivo de
{as empresas del sector, tienen gue tener una clara orientacion exportadora.

+ En la industria de calzado y marroquineria se debe impulsar la conformacion de clusters de produccion,
como Jos existentes alrededor de varias ciudades de México, Brasil, Espafia e ltalia.

+ Las iniciativas de apoyc a las empresas del sector deben estar enfocadas en tres areas prioritarias de
atencion:

a) Desarrollo de procesos y lineas de produccion especializada y de alta productividad,

by Desarrollo de una alta capacidad de adaptacidn de disefics, seguimiento de mercados y tendencias de
la moda y mejor conocimiento y participacion en los canales de comercializacion internacionales; y

c) Apoyo financiero para adelantar los programas de reconversion industrial y de gestion empresarial.

ALADI (1998)

7.4.3 Taller de levantamiento de problemas con el sector cuero y sus ma-
nufacturas

El taller de levantamiento de problemas con actores del sector cuero y
sus manufacturas se realizé con 16 participantes, de acuerdo a la si-
guiente clasificacién:

RESUMEN DE PARTICIPANTES

Tipo de Empresa Total de Personas
Organizaciones Gubernamentales: 3
Exportadores/Productores: 8
Organizaciones de capacitacion: 3
Entidades de Financiamiento: 2

Total de participantes; 16

Conviene resaltar que el sector presenta tres rubros claramente dife-
renciados y con sus propias estructuras de produccidn y de organiza-
cién: curtidores, calzadistas y marroquineros. Adicionalmente, los inte-
reses de cada uno de estos sectores no son forzosamente conver-
gentes, siendo muchas veces competitivos. Mientras las empresas




curtidoras aparecen como el rubro mas internacionalizado, que mas
que problemas de accesc a mercados confronta una situaciéon de es-
casez de materia prima y capacidad ociosa; los marroquineros y cal-
zadistas son, en su gran mayoria, pequefias y medianas empresas
con importantes problemas de gestion empresarial y de gestion de
mercados internacionales.

De la misma manera que los curtidores sufren de escasez de materia
prima debido a la preferencia de los frigorificos de vender el cuero a
rescatadores, esencialmente brasileros, que exportan directamente la
materia prima; los calzadistas encuentran dificultad en abastecerse de
cuero curtido de primera calidad debido a ta preferencia de las empre-
sas curtidoras de proveer en primera instancia a sus clientes interna-
cionales. Debemos también mencionar que no participé en la Jornada
sectorial una empresa gue ha logrado innovar en el sentido de romper
esta dependencia en la materia prima local y especializarse en la
confeccién de forros para muebles y asientos de vehiculos a partir de
cuero terminado importado de alta calidad, aprovechando ia ventaja
competitiva de fa habilidad y bajo costo de la mano de obralocal.

Por todas estas razones, resulta dificil representar al sector cuero y
sus manufacturas como un sector con identidad sectorial y que pre-
sente un blogue homogeneo de necesidades y demandas. En este
sentido, el ejercicio de planificacién estratégica realizado durante la
Jornada sectorial ha tratado de rescatar estas diferencias entre dife-
rentes subsectores.

Luego de realizar el levantamiento de problemas, se llegé a la si-
guiente clasificacién de problemas:

Falta de infraestructura institucional adecuada (1):

. Empresarios con poco interés de exportar.
o  Productores no organizados.

Falta de desarrollo empresarial (2):

»  Capacitacion del personal insuficiente.
*  Productores poco profesionalizados.
| Capacitacién técnica insuficiente.

Inadecuado controt y certificacién de calidad (3):

* No existe continuidad en la calidad de los productos.

. Poca credibilidad en productos no tradicionales.

¢ Resistencia hacia la denominacion “Made in Paraguay” (calza-
dos).

*  Produccion poco certificada.

o Insuficiente control de calidad.

« No se cumplen con los requisitos de calidad de los mercados

externos.

No se ofrecen productos con la calidad requerida.
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Poca materia prima (con respecto a la capacidad instalada) (4):

. Alta especulacion con la materia prima (cueros).
. Mala calidad del cuero.
L Constante aumento del precio del cuero.

Desconocimiento de los requisitos de los mercados externos (5):

. Poca informacion sobre atributos requeridos por los mercados
externos.

. No se conocen suficientemente los mercados de exportacion.

. Crecimiento insuficiente en los mercados internacionales.

) Inversion insuficiente en promocion de mercados.

Inadecuadas politicas comercial, arancelaria y aduaneras (6).

+« Competencia ilegal (contrabando) que distorsiona el mercado
interno.

e  Trabas para los exportadores.

. Barreras para-arancelarias.

. Poca agilidad en los tramites de comercio exterior.

Falta de financiamiento (7).

) Financiacién poco accesible.
. Falta de créditos para el sector.
»  Poca flexibilidad en la financiacion a largo plazo.

fFalta de mercado interno (8):

. Poca capacidad de produccion.

A partir de esta clasificacion se determiné el Problema Central para el
sector cueros y sus manufacturas: “infraestructura institucional inade-
cuada’, que luego sirvid de pivote para establecer una serie de rela-
ciones causa-efecto entre los ocho problemas identificados para el

sector, llegando al siguiente arbol de problemas:
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Inadecuados Desconocimiento ineficientes
certificacion y de los requisitos politicas de
control de de los mercados comercio
calidad externos exterior
I I

Poca materia
Falta de Falta de : |
mercado financiamiento prima para 'a
instalada

Infraestructura
Institucional
inadecuada

Falta de
desarrollo
empresarial

Arbol de problemas del sector cuero y sus manufacturas

Ademas de haber identificado e! Problema Central para ef sector, el ar-
bol de problemas nos permite deducir que una falta de desarrollo em-
presarial implica una infraestructura institucional inadecuada que deriva
en una falta de mercado interno, una falta de financiamiento y una falta
de materia prima para la capacidad productiva instalada. A su turno, la
falta de financiamiento provoca un inadecuado control y certificacion de
la calidad de los productos, un desconocimiento de los requisitos de los

mercados externos e ineficientes politicas de comercio exterior.

La conversion de los prablemas en situaciones positivas nos permite
establecer los siguientes objetivos para el sector cueros y sus manu-

facturas:

Falta de infraestructura institucional adecuada (1):

Objetivo Central: Adecuada infraestructura institucional.

74




Faita de desarrollo empresarial (2):
Objetivo: Mayor desarrollo empresarial.
Inadecuado control y certificacion de calidad (3):
Objetivo: Adecuado control y certificacion de calidad.

Poca materia prima (con respecto a la capacidad instalada) (4):
Objetivo: Disponer de la materia prima suficiente.
Desconocimiento de los requisitos de los mercados externos (5):
Objetivo: Mayor inteligencia comercial para el sector.
Inadecuadas politicas comercial, arancelaria y aduaneras (6):
Obijetivo: Eficientes politicas de comercio exterior.
Falta de financiamiento (7):
Objetivo: Financiamiento adecuado.
Falta de mercado interno (8):
Objetivo: Desarrollar el mercado internc.

Luego, procedemos a construir el arbol de objetivos en el cual se es-

tablecen relaciones medios-fines entre los diferentes objetivos deter-
minados para el sector:
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Adecuado Mayor Eficientes

control y inteligencia co- politicas de
certificacion de mercial para comercio
calidad el sector exterior

Desarrollar el
mercado
interno

Financiamiento
adecuado

Disponer de la
materia prima
suficiente

Adecuada
infraestructura
institucional

Mayor
desarrollo
empresarial

Arbol de objetivos del sector cuero y sus manufacturas

Una vez tipificada la problematica del sector, asi como haber definido
relaciones de causalidad medios-fines entre los diferentes objetivos,
se retomaron los Programas Generales y Sectoriales, preliminarmente
elaborados por PROPARAGUAY, de manera tal que los empresarios
del sector cuero y sus manufacturas se manifiesten sobre el impacto
que tendrian los mismos en términos de promover las exportaciones
del sector; asi como sobre la factibilidad de desarrollo e implementa-
cién de los mismos teniendo en cuenta la actual estructura de PRO-
PARAGUAY.
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IMPACTO | FACTIBILIDAD
PROGRAMAS SECTORIALES Prod.* Otros |Prod.* Otros
Identificacion de productos y mer-

cados: prospeccion y estudios de

mercado 1 01 1 111 2
Adaptacion de productos para los
mercados seleccionados 0 00 6 1001 2
Abastecimiento y calidad de ma-
teria prima c 0 2 0 [000 0
Asistencia en gestién de merca-
dos y exportacion 110 31112 7
Materiales promocionales secto-
riales 010 2000 1

Penetracion de mercados
¢ Expansion de mercados ya

posicionados 000 ©0;001 1
« Exportacién a nuevos merca-{0 0 0 0 | 00 1 0
dos

(*) Los productores estan clasificados en calzadistas, marroquineros
y curtidores respectivamente.

La pluralidad de intereses, no siempre convergentes, entre los empre-
sarios del sector llevd a diferenciar las opiniones de calzadistas, ma-
rroguineros y curtidores, respectivamente, sobre los Programas Secto-
riales de PROPARAGUAY. Para los calzadistas, los programas de
prospeccion y estudios de mercados, y asistencia en gestiéon de mer-
cados y exportacion son los que presentarian un mayor potencial en
términos de compatibilidad impacto-factibitidad. Por otro lado, los pro-
ductores marroquineros opinan que PROPARAGUAY presenta mayo-
res fortalezas con su programa de asistencia en gestion de mercados
y exportacion; mientras el programa de prospeccién y estudios de
mercado presenta una elevada factibilidad, pero seria de poco im-
pacto; y el programa de materiales promocionales sectoriales tendria
un impacto interesante, pero seria poco factible. Por dltimo, los curti-
dores son del criterio que el programa de PROPARAGUAY con la
mejor combinacién impacto-factibilidad es el de prospeccion y estu-
dios de mercados; mientras que los programas de asistencia en ges-
tion de mercados y exportacion, adaptacidn de los productos para fos
mercados seleccionados y de penetracion de mercados tendrian una
factibilidad interesante, pero con poco impacto; y el programa de
abastecimiento y calidad de la materia prima tendria un elevado im-
pacto, pero no es factible. De esta manera, los productores del sector
cuero y sus manufacturas sugirieron que PROPARAGUAY emprenda
las siguientes actividades especificas para beneficio del sector:

o Abrir mercado para productos de marroquineria.
Asistencia técnica en las primeras gestiones de exportacion.

o Capacitacién para que las exportaciones sean sostenibles en el
tiempo.

« Fomentar agrupaciones de actividades afines a modo de salva-
guardar sus intereses.

« Promover una mayor certificacion.
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* Mejorar los tramites de comercio exterior.
e Facilitar el acceso al financiamiento.

IMPACTQ | FACTIBILIDAD

PROGRAMAS GENERALES Prod.* Otros | Prod.* Otros
Generacion de Conciencia Expor-
tadora 000 2 |11 1 4

Establecimiento de antenas co-
merciales a través de la Red Ex-

terna del Ministerio de RR. EE. i 0 1 2 |0 01 0
Formacion gerencial 010 3 (000 2
Desarrollo de recursos humanos 000 0 (00O 1
Certificacidn y control de calidad 011 1 010 2
Financiamiento 032 1 1010 2
Facilitacion de gestiones de ex-

ortacidon 100 3 (112 1

(") Los productores estan clasificados en calzadistas, marroquineros
y curtidores, respectivamente.

Entre los Programas Generales de PROPARAGUAY, para los calza-
distas las mayores fortalezas de la institucion estarian concentradas
en la facilitacion de gestiones de exportacidon, mientras consideran
que la generacion de conciencia exportadora es factible pero tendria
poce impacto; y que el establecimiento de antenas comerciales a tra-
vés de la Red Externa del Ministerio de RR. EE. tendria un impacto
interesante, pero no es muy factible. Por otro lado, para los marrogui-
neros PROPARAGUAY tendria mayores fortalezas, en términos de
compatibilidad factibilidad-impacto, para desarrollar los programas ge-
nerales de financiamiento y certificacién y control de calidad; mientras
gue en los programas de generacién de conciencia exportadora y faci-
litacion de gestiones de exportacién el impacto no seria interesante a
pesar de ser factibles; y el programa de formacién gerencial tendria
impacto pero seria poco factible. Por ultimo, para los curtidores PRO-
PARAGUAY tendria interés en concentrarse en el establecimiento de
las antenas comerciales a través de {a Red Externa del Ministerio de
RR. EE.; ya que los programas de generacién de conciencia exporta-
dora y facilitacién de gestiones de exportacion serian factible, pero de
poco impacto; y los programas de financiamiento y certificacion y con-
trol de calidad tendrian un aito impacto, pero no son muy factibles. En
este sentido, los empresarios del sector cueros y sus manufacturas
sugieren que PROPARAGUAY emprenda las siguientes actividades
especificas:

Facilitar contactos con compradores.

Promover la certificacion y control de calidad de los productos.
Realizar la certificacion y el control de calidad.

Difundir informacién acerca del financiamiento para las exportacio-
nes.

Capacitacién para la gestion de exportaciones.

e Fomentar charlas explicativas con las instituciones financieras en
cuanto a productos de comercio exterior como cartas de crédito de
exportacién, anticipos, cobranzas, etc.
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e Promover un mayor contacto de los exportadores con las institu-
ciones financieras.

e Mayor coordinacién con la aduana para facilitar el comercio exte-
rior.

7.4.4 Tablero de Mando para el sector cuero y sus manufacturas

Con toda la informaciéon levantada durante la Jornada Sectorial, se
procedié a elaborar el Plan de Accién 2000/2001 para el sector cuero
y sus manufacturas, bajo el formato de un Tableroc de Mando Integral
que tiene la caracteristica de asegurar la globalidad de las operacio-
nes con una fuerte orientacién hacia los resultados.

Por un lado, el objetivo central de contar con una adecuada infraes-
tructura institucional en el sector cuero y sus manufacturas durante la
gestion 2000/2001 se lo debe lograr atendiendo institucionalmente fas
perspectivas de ias personas, tecnologia e informacién; disefiando y
estableciendo los procesos internos a PROPARAGUAY e instituciones
publico-privadas reiacionadas; manteniendo una fuerte orientacion
hacia el mercado, es decir atender eficientemente las demandas del
sector exportador, todo ello, sin perder de vista los objetivos institucio-
nales de PROPARAGUAY tal cual se los incorpora en la misién de la
entidad. De esta forma se llega al siguiente Tablero de Mando:
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7.5 Confecciones textiles

En Paraguay los tres sectores principales de la cadena tienen su propia di-
namica, aunque los eslabonamientos de cadena no se den en forma impor-
tante. En efecto, de las 320.000 toneladas de algoddn correspondientes a la
cosecha 97/98, la industria textil sélo demandd cerca de 20.000 toneladas.
Por otra parte, los confeccionistas no usan las telas nacionales, ya que son
de tejido ptano y deben importarlas, como es el caso del denim o mezquilla y
otros tipos de tela no producidas en el pais.

Sin embargo, a pesar de esta falta de mayor integracién, se contrapone la
gran importancia social que tienen estos tres sectores comenzando por el
algodon, que se produce en pequefias y medianas explotaciones, generan-
do una fuente de ingreso muy importante en las regiones productoras del
pais, donde cerca de un milién de personas (20% de fa poblacion total del
pais) dependen de su cultivo.

Por otra parte los sectores textiles y de confecciones representan el 8% del
PBI manufacturero del pais y un 13% del empleo industrial. En el area me-
tropolitana de Asuncion existen cerca de 1.500 talleres de confecciones, |a
gran mayoria de caracteristicas artesanales. Este sector exporté por un va-
lor de US$ 33.6 millones y UUS$ 32.3 millones en 1998 y 1999, registrando
una disminucién porcentual del orden del 3.87%.

Las exportaciones del conjunto del sector productivo estan concentradas en
fibras de algoddn, que han representado en promedio, algo mas del 88% del
total exportado en los ultimos cinco afios. Sobre el resto, la mayoria de las
exportaciones son de hilados y tejidos de algodén, y en una proporcion me-
nor, varios tipos de prendas de vestir.

Por destino de las exportaciones, un 85% se dirige a paises del MERCO-
SUR, dado que en este mercado los precios son mas altos que en terceros
paises, aungue también se realizaron exportaciones a paises de la Union
Europea.

En cuanto al sector textil, como se menciond, consume una parte pequefia,
(10%) de la produccion algodonera del Paraguay, la cual en su mayoria es
de fibra corta. De {as necesidades totales de fibra de algoddn del sector
textil sélo un 20% es importado. No se producen en el pais fibras sintéticas,
las cuales tienen un uso limitado por parte de la industria textit paraguaya.

El sector textil paraguayo lo conforman alrededor de 25 empresas, de las
cuales una o dos firmas han concentrado la oferta exportable. La mayor
produccion se destina a hilados y produccion de telas planas, crudas y aca-
badas para la produccién de confecciones.

Con relaciéon al desarrollo tecnolégico, la mayor empresa del pais tiene un
proceso integrado en hilados, tejeduria, tintoreria y acabado, con una gran
especializacion en productos especificos para clientes de varios paises, es-
pecialmente de Estados Unidos. Un segundo grupo de cinco empresas, tie-
ne un desarrollo menor dado que opera con husos no modernos, aunque
tiene niveles de calidad aceptable, especialmente en hilados. El resto de
empresas tiene equipos antiguos. En tejido de punto, el equipamiento de
las empresas es mas moderno, el cual se destina a la produccion de tela pa-
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ra prendas deportivas. Respecto a la calidad de los hitados no se producen
los muy finos por faita de fibras de algodon adecuadas.

En fabricacion de confecciones, existen en el pais unas siete empresas con
trayectoria exportadara, la mayoria de las cuales subcontratan la fabricacién
de prendas a marcas internacionales que las comercializan en varios pai-
ses. Fl 60% de las exportaciones se dirige a Brasil, Argentina, Chile y Boli-
via, el resto a Estados Unidos y la Unién Europea.

Sin embargo, en los ultimos cinco afios han bajado fas exportaciones de
ciertas prendas como ropa deportiva y camisas, aungue también han apare-
cido nuevos productos exportados como lenceria, que se exporta a Uru-
guay. El principal producto de exportacidn son los jeans que se fabrican con
tela denim importada.

Las empresas de confecciones trabajan con telas importadas, ya que la pro-
duccion nacional de textiles, es de tejidos planos que se exportan. Los di-
sefios son generalmente suministrados por las grandes multinacionales de
la moda que contratan la confeccion con las fabricas paraguayas. Adicio-
nalmente a las empresas grandes, existen cerca de 1.500 talleres de con-
fecciones en el pais, que producen prendas basicamente para el mercado
local o se envian de contrabando a ciudades fronterizas o a Bolivia. Algu-
nos estimativos sitian en 40.000 obreros y operarios €l total de empleo ge-
nerado en confecciones.

En los Ultimos afios la situacion de los confeccionistas, especiaimente pe-
quefios y medianos, ha sido dificil, ho sélo.por la creciente competencia de
importaciones baratas, muchas de ellas de contrabando, sino por las signifi-
cativas importaciones de ropa usada, factores que han llevado a una apre-
ciable reduccion de su participacion en el mercado local, con la consiguiente
pérdida de puestos de trabajo y cierre de muchas empresas.

l.os principales problemas de la peguefia y mediana produccion son la falta
de capacidad empresarial y de recursos para la modernizacién de equipos,
procesos y disefios.

En efecto, el valor agregado generado en la produccién de textiles y confec-
ciones disminuy6 notablemente entre 1988 y 1998. La produccion de textiles
en 1998 genert solo el 70% del valor logrado en 1988. En confecciones la
caida fue aun mayor, ya que la produccién en 1998 era sdlo una quinta
parte a la registrada en 1991. '

De las anteriores consideraciones se desprende que la integracién entre los
diferentes subsectores del sector (produccién de algodén, textiles y confec-
cionistas) es pequefia, y que no se han desarrollado las posibilidades de
complementacién entre si, o aun, dentro de un mismo subsector como es el
caso de los grandes confeccicnistas y los pequefios.

7.5.1 Fortalezas y debilidades del sector confecciones textiles
Como sintesis preliminar de las fortalezas y debilidades que tiene la

cadena de fibras de algodan, textiles, confecciones en Paraguay, se
plantean las siguientes apreciaciones preliminares.
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APRECIACIONES PRELIMINARES SOBRE FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL
SECTOR DE FIBRAS DE ALGODON, TEXTILES Y CONFECCIONES EN PARAGUAY

FORTALEZAS

DEBILIDADES

E! pais dispone de las condiciones ciimaticas
y de suelos para tener una produccién com-
petitiva de algodon.

La financiacidén de la produccion de algoddn
se realiza actualmente en un 100% con re-
cursos de fomento,

A pesar de la apertura de mercados, y el
avance de la comercializacién mundial de la
produccion asidtica, la industria textil ha lo-
grado permanecer y paulatinamente especia-
lizarse en ciertos mercados y tipos de telas.

Existe una ftradicion de cumplimiento y de
conocimiento de la subcontratacidn con mar-
cas internacionales para la produccién y ex-
portacion de prendas de vestir.

La legislacion es muy favorable para los es-
quemas de maquila y Zonas Francas desti-
nadas a exporiacionas extra MERCOSUR.

No existe la investigacién tecnolégica suficiente para
aumentar fa productividad de 1os cultivos de algoddn
y desarrollo de variedades premium.

No es claro el tipo de especializacidn ni de nichos de
mercado hacia los cuales las empresas textiles para-
guayas deben dirigir sus esfuerzos de moderniza-
cion.

Existe un alto nivel de subutilizacién de ia capacidad
instalada en la industria textil y de confecciones,
ademas de la existencia de un parque importante de
husos y maquinaria de confecclones obsoleto.

No existen instrumentos financieros, ni de apoyo a
pequefios y medianos confeccionistas, para lograr ni-
veles de gestion, de procesos, de disefio y de comer-
cializacion necesarics para competir en un mercado
abierto, el cual se ha visto especialmente golpeado
por la competencia desleal del contrabando, la Ley
de Turismo y la importacion de ropa usada.

Falta una mayor integracién y desarrollo entre los

‘componentes de la cadena, lo cual se refieja en la

baja transformacion de la fibra de algodon producida
en el pais y en la dependencia de materias primas
importados del sector de confecciones.

FUENTE: ALADI (1998).

7.5.2 Vision estratégica para el sector confecciones textiles

Como elementos de discusion para definir una vision estratégica para
el sector de confecciones textiles se proponen las siguientes conside-

raciones:
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ALGUNAS CONSIDERACIONES ESTRATEGICAS PARA LA DEFINICION DE UNA
VISION ESTRATEGICA PARA EL SECTOR DE CONFECCIONES TEXTILES

»  Se debe consolidar &l primer eslabon de la cadena, es decir la produccion de fibras de algodon de
calidad, que se integren en forma significativa a la produccion textil local.

« Al interior de las empresas de la cadena se ha producido un proceso de restructuracion, siendo
necesaria una politica de apoyo a las industrias textiles que han logrado superar la etapa mas
fuerte de apertura a la competencia de productores globales.

+ Tomando como referencia las condiciones en las cuzales se ha desarrollado el Acuerdo Texti! Sec-
torial del MERCOSUR, y varios planes que se han desarrollado para el sector textil, como es el ca-
so del Plan Maestro de Desarrollo de la Industria Textil Paraguaya, elaborado en 1992 por el MIC,
se deben seleccionar los nichos de mercado, denominados “premium”, dadas sus condiciones de
escala relativamente pequefias pero de calidad y orientados a producciones especificas en el pais
y en [o posible con el mayor valor agregado. Unos ejemplos que se han propuesto y que reunen
varias de estas condiciones son [a tela denim para jeans, o ciertos tejidos de punto.

» La estrategia de crecimignto de las empresas debe considerar las exportaciones como la forma
mas eficiente de lograr competitividad.

» Las necesidades de apoyo mas criticas se presentan en el sector de las confecciones, donde
existe un gran numero de empresas pequefias, muchas artesanales, con escasa capacidad indivi-
dual de produccién, atraso tecnologico, deficiencias en materia de disefio y sin adaptarse a las
normas internacionales de calidad, disefic y gestion,

* |acompetencia desleal del contrabando e importacién de ropa usada debe ser controlada lo antes
posible.

* La estructura actual de la produccidén de confecciones, en [a cual, ademas de unas pocas empre-
sas grandes, existe un grupo muy importante de micro, pequefias y medianas empresas, justifican
la creacién de un Centro de Desarrollo Tecnol6gico para las confecciones como uno de los instru-
mentos mas importantes de apoyo a este tipo de empresario y de permitir su acceso a los merca-
dos externos y a formas de asociacion con las empresas grandes.

ALADI (1998)

7.5.3 Taller de levantamiento de problemas con el sector confecciones tex-
tiles

El taller de levantamiento de problemas con actores del sector de
confecciones textiles se realizé con 23 participantes, de acuerdo a la
siguiente clasificacion:

RESUMEN DE PARTICIPANTES

Tipo de Empresa Total de Personas
Organizaciones Gubernamentales: 3
Exportadores / Productores: 17
Organizaciones de capacitacion: : 2
Entidades de Financiamiento: 1
Total de participantes: 23

Conviene resaltar que entre los productores y otras instituciones parti-
cipantes en la Jornada sectorial presentaban una importante hetero-
geneidad con, por un lado, empresas bastantes internacionalizadas
que trabajan en serie bajo la modalidad de subcontratacion, particu-
larmente en el rubro de pantaloneria y camisas y, por otro lado, em-
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presas que corresponden mas a la descripcién de taller industrial o di-
rectamente talier artesanal con una produccién de vestidos, lenceria o
confecciones artesanales de algodon crudo. Elio implica que no existe
una identidad explicita al interior del sector, debido a necesidades,
problemas y demandas diferentes; aspecto que tiene que ser tomado
en consideracion por la Jornada Sectorial de Planificacién Estratégica.
En este sentido, atender a las empresas bajo la modalidad en que
operan actuaimente consiste en disefiar una serie de proyectos por
subsector o, alternativamente, disefar un proyecto de integracion de
grandes, medianas y pequefias empresas locales bajo la |égica de la
conformacion de un “cluster’ orientado a explotar las oportunidades de
los mercados internacionaies.

Luego de realizar el levantamiento de problemas, se llegé a la si-
guiente clasificacion de problemas:

Bajas exportaciones sector confeccién (1):
Objetivo: Incrementar exportaciones sector confeccion.
Baja productividad (2):

s Los precios que el comprador esta dispuesto a pagar no cuadra
con los costos de fabricacion.

o Existe mucha competencia para estos productos en la regién
(MERCOSUR).

. La materia prima que se utiliza es de procedencia brasilera. Sin
embargo, las prendas de esa procedencia con los mismos tejidos
entran al pais con un precio bastante bajo.

e  Baja rentabilidad en los productos exportados.

Precios bajos en exportaciones de prendas basicas.

Ineficientes negociaciones comerciales y contrabando (3):

» Trabas aduaneras a la exportacién.

» Trabas para-arancelarias de Argentina a las exportaciones de
confecciones: burocracia y demora en la aduana.

. La existencia de mecanismos burocréticos lentos y costosos co-
mo las planilias de admisidon temporaria que debe ser aprobada
por el INTN.

s  Importacién de ropa usada.

No existe un sistema de inteligencia comercial eficiente (4):

e  Faltainformacion de mercado.

* Insuficiente asistencia a ferias.

No se brinda suficiente apoyo a los artesanos para asistir a ferias
internacionales.

Dificultad para la comunicacién entre empresas y mercados.
Ausencia de estrategia para competir con el mercado brasilero.
Aversion al riesgo por desconocimiento de nuevos mercados.
Desconocimiento de canales de comercializacion.

Insuficiente apoyo para la busqueda de mercados internaciona-
les.
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Proveedores poco confiables (5):

Bajo profesionalismo y calidad en la terciarizacién.

Dificultad para obtener materia prima adecuada (tipo, calidad y

precio).

Materia prima cara para competir internacionaimente.

Dificultad en el abastecimiento de los avios y sus altos costos.

Inadecuada provisidn de avios.

Inadecuada provisidn de materias primas.

Largo ciclo de importacién de ia materia prima de oriente (canti-

dades minimas y distancia larga).

« Deficiente servicio de proveedores de maquinarias, repuestos y
servicios técnicos.

Bajo desarrolloc empresarial (6):

) Desconocimiento de las fases operativas del comercio exterior.
. Insuficiente capacitacién en comercio internacional.

o Desconocimiento del calculo de costos reales de produccion.

* Mal manejo de estructura de costos.

Bajo nivel tecnolégico (7):

Limitaciones para la inversién tecnolégica.

Carencia de un centro de moda y disefios.

Falta de molderia.

» Falta de incorporacién de tecnologia para reduccién de tiempo.

Débil institucionalidad (8):

e  Estructura fiscal obliga a incurrir en gastos que no corresponden
a las operaciones de exportacion.

»  Proceso de recuperacion de |. V. A. burocratico y lento.

* Ausencia de programas de flexibilizacion laboral para la exporta-
cion.

Falta de financiamiento (9):

¢+  Recursos econdmicos inaccesibles.
o Faita de créditos blandos para la exportacion artesanal.
+« Aitos costos asociados y dificil acceso a la financiacién.

Estado ineficiente (10):

s  Temor a brindar informacidén necesaria por conceptos competiti-
VOS.

»  E[scasa organizacion de los confeccionistas.

¢  Falta de conciencia de asociatividad para optimizar recursos.

A partir de esta clasificacion se determind el Problema Central para el
sector confecciones textiles: “bajo nivel tecnologico”, que luego sirvié
de pivote para establecer una serie de relaciones causa-efecto entre
los diez problemas identificados para el sector, llegando al siguiente
arbol de problemas:
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Ademas de haber identificado el Problema Central para ef sector, el
arbol de problemas nos permite deducir que un Estado ineficiente pro-
voca una débil institucionalidad y una falta de financiamiento que deri-
van en un bajo nivel tecnolégico. A su turno, este bajo nivel tecnoldgi-
co se adiciona a un bajo desarrollo empresarial, proveedores poco
confiables, negociaciones comerciales ineficientes y una inteligencia
comercial inadecuada para determinar una baja productividad y bajas
exportaciones del sector confecciones textiles.

La conversion de los problemas en situaciones positivas nos permite
establecer los siguientes objetivos para el sector confecciones textiles:
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Bajas exportaciones sector confeccién (1):

Objetivo: Incrementar exportaciones sector confeccion.
Baja productividad (2):

Objetivo: Lograr alta productividad.

Ineficientes negociaciones comerciales y contrabando (3):

Objetivo: Negociaciones comerciales dptimas y lucha efectiva contra
el contrabando.

No existe un sistema de inteligencia comercial eficiente (4):
Obijetivo: Dotarse de un sistema de inteligencia comercial efectivo.
Proveedores poco confiables (5):

Objetivo: Construir una eficiente red de proveedores.

Bajo desarrollo empresarial (6):

Objetivo: Mejorar la capacidad empresarial.

Bajo nivel tecnoldgico (7):

Objetivo Central: Contar con tecnologia de punta.

Débil institucionalidad (8):

Objetivo: Agilizar tramites administrativos y concretar reformar pen-
dientes.

Falta de financiamiento (9):

Objetivo: Facilitar el acceso al credito.

Estado ineficiente (10):

Objetivo: Sensibilizacion hacia la cooperacion interempresarial.

Luego, procedemos a construir el arbol de objetivos en el cual se es-

tablecen relaciones medios-fines entre los diferentes objetivos deter-
minados para el sector:
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Una vez tipificada la problematica del sector, asi como haber definido
relaciones de causalidad medios-fines entre los diferentes objetivos,
se retomaren los Programas Generales y Sectoriales, preliminarmente
elaborados por PROPARAGUAY, de manera tal que los empresarios
del sector se manifiesten sobre el impacto que tendrian los mismos en
términos de promover tas exportaciones del sector; asi como sobre la
factibilidad de desarrollo e implementacién de los mismos teniendo en

cuenta la actual estructura de PROPARAGUAY.
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PROGRAMAS SECTORIALES IMPACTO |FACTIBILIDAD

identificacion de productos y mer-
cados: prospeccién y estudios de
mercado 7 6
Adaptacion de productos para los
mercados seleccionados 0 0
Abastecimiento y calidad de mate-
ria prima 0 0
Asistencia en gestién de mercados
y exportacion 1 0
Materiales promocionales sectoria-
les 0 0
Penetracion de mercados 2 0
e Expansiéon de mercados vya

posicionados
¢ Exportacidn a nuevos merca-

dos

De esta manera, los empresarios del sector manufacturas textiles de-
terminaron que, entre los Programas Sectoriales de PROPARAGUAY,

ja

mayor compatibilidad impacto-factibilidad y en consecuencia las

mayores fortalezas de la institucion se presentan en la identificacion
de productos y mercados mediante ta prospeccion y estudios de mer-
cado; mientras que los programas de penetracion de mercados y
asistencia en gestion de mercados y exportacién tendrian un impacto
interesante, pero no son muy factibles. Entre las actividades especifi-
cas que los empresarios del sector confecciones textiles sugirieron
que PROPARAGUAY podria emprender y desarrollar ventajosamente,
mencionamos las siguientes:

Disponibilidad permanente de catalogos de moda, proveedores de
tecnologia y tendencias de moda en los mercados objetivos.
Promocion: promover y coordinar €l desarrollo de una pagina web
del sector confecciones en internet (Ej.. Camara de la Moda italia-
na).

Promover la conformacién de “pool” de oferentes o consorcios de
exportacion.

PROPARAGUAY podria preparar un “Show Room” anual de con-
fecciones paraguayas segun el mercado objetivo.

Informar en tiempo y objetivamente las oportunidades puntuales
de negocio o consultas externas.

Acceso a una base de datos para consultas via web.

Mayor “lobby” para reduccion de cargas impositivas y menor bu-
rocracia al nivel de entidades de gobierno.

Considerando la recuperacion de la economia brasilera y las tra-
bas para-arancelarias argentinas seria aconsejable estudiar el
mercado del sur del Brasil.

Buscar mercados en la Argentina para vender bajo admision tem-
poraria (blusas, camisas, vestidos para damas).

Explorar nichos de mercado.

Realizar perfiles para mercados eurapeos (Espafia e italia).
Promover la consolidacion del mercado espafiol para las prendas
artesanales.
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e Gestionar la agilizacién o flexibilidad del acceso para las confec-
ciones paraguayas (pantaloneria) en el mercado chileno.

o l|dentificar distribuidores en el exterior (regional o de extrazona).
Identificar canales de distribucidn para productos de lenceria.

¢ Determinar potencial de mercado en paises del MERCOSUR para

productos de lenceria.

PROGRAMAS GENERALES IMPACTO | FACTIBILIDAD |
Generacion de Conciencia Exportadora 3 8
Establecimiento de antenas comercia-
les a través de la Red Externa del Mi-
nisterio de RR. EE. 10 12
Formacion gerencial 5 0
Desarrollo de recursos humanos 5 1
Certificacion y control de calidad 1 1
Financiamiento 7 7
Facilitacion de gestiones de exporta-
cion 5 7

Por otro lado, entre los Programas Generales de PROPARAGUAY,
las mayores fortalezas de la institucion estarian concentradas en el
establecimiento de antenas comerciales a través de la Red Externa de
la Cancilleria, lograr financiamiento, facilitacion de gestiones de ex-
portacién y, en menor medida en cuanto a impacto, la generacién de
conciencia exportadora; mientras que los programas de formacién ge-
rencial y desarrollo de recursos humanos tendrian un impacto intere-
sante, pero no los consideran muy factibles. Entre las actividades es-
pecificas que los empresarios sugirieron a PROPARAGUAY empren-
der, anotamos las siguientes:

Agilizar la provision de materias primas, actualmente lenta debido
a lejania de proveedores (oriente).

Crear métodos para efectivizar la conciencia exportadora en el ru-
bro de pantalones y camisas.

Apoyar el desarrollo de una banca de 2do. piso para coordinar
créditos de largo plazo para la reconversion industrial, destinada
al sector confeccionista.

Trabajar mas con PROPARAGUAY vy el Ministerio de RR. EE. pa-
ra revertir la mala “Imagen Pais".

La conciencia exportadora deberia ser una cuestion de “patriotis-
mo" promovido por el Estado. Cuando se exporta va detras la
“imagen Pais".

Aprobacién de [a reglamentacion de la Ley Maquila.

Promover la formacién de camaras de certificacion y control de
calidad. Por ejemplo, cafe colombiano.

Capacitar mas al empresario paraguayc para penetrar otros mer-
cados.

Una vez conseguido el mercado externo, PROPARAGUAY debe-
ria acompafar con las gestiones bancarias de financiamiento
(aval y proveedores).

Hacer que las embajadas cooperen y promocionen mas los pro-
ductos paraguayos.
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7.5.4

e Por medio de la red externa del Ministerio de RR. EE. detectar en
qué paises se pueden abrir mercado teniendo en cuenta el nivel
de calidad de los productos nacionales en el rubro de lenceria.

« PROPARAGUAY, conjuntamente con las representaciones diplo-

maticas, deberia tener una oficina destinada a conseguir merca-

dos para el sector de confeccidn.

Establecer una ventanilla Unica para las exportaciones.

Promover la certificacion ISO 9001 de las empresas del sector.

Poseer una oficina asesora sobre gestiones de exportacion.

Brindar capacitacion en gestién de exportacién de prendas de

vestir.

Realizar cursos de capacitacion en gerenciamiento de empresas.

s Poner énfasis en la capacitacion del personal mas basico de la
cadena de produccion. Por ejemplo, transitar del concepto de pro-
duccion en células al de produccidn en linea.

e Brindar cursos y seminarios con disertantes y expertos de otros
paises que hayan salido adelante ante una situacion similar al del
Paraguay.

» Respaldar a empresas con trayectoria en el mercado, pero que no
tengan posibilidades de acceder a créditos bancarios en funcién
de las actuales exigencias y tramites, con fondos de promocion o
fondos cooperativos.

» Reintegro mas expedito del |. V. A.

Tablero de Mando para el sector confecciones textiles

Con toda la informacion levantada durante la Jornada Sectorial, se
procedié a elaborar el Plan de Accion 2000/2001 para el sector de
confecciones textiles, bajo el formato de un Tablero de Mando Integral
que tiene la caracteristica de asegurar la globalidad de las operacio-
nes con una fuerte orientacién hacia los resultados.

Por un lado, el objetivo central de dotar de tecnologia de punta al
sector de confecciones textiles durante la gestién 2000/2001 se lo de-
be lograr atendiendo integralmente las perspectivas de las personas,
tecnologia e informacion; disefiando y estableciendo los procesos in-
ternos a PROPARAGUAY e instituciones publico-privadas relaciona-
das; manteniendo una fuerte orientacién hacia el mercado, es decir
atender eficientemente las demandas del sector exportador; todo elio,
en el marco de los objetivos institucionales de PROPARAGUAY tal
cual se los incorpora en la misién de la entidad. De esta forma se llega
al siguiente Tablero de Mando:
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7.6 Metalmecanica

La introduccidon de este sector resulta de la estrategia de desarrclio pro-
puesta por el EDEP (1998), donde el sector metalmecanico se presenta co-
mo la opcidn mas interesante para ir generando ventajas competitivas dina-
micas en sectores secundarios (industriales) en un horizonte de 10 afios,
luego que se esté agotando la fase de insercion internacional basada en
sectores agroindustriales.

En este sentido, se trata de una ventaja competitiva a construir ya que las
actuales exportaciones del sector estan dominadas por barillas de hierro,
representando las manufacturas de hierro y acero sélo el 0.12% del total de
las exportaciones en 1999 con US$ 1.000.488 vy las exportaciones de apa-
ratos y artefactos mecanicos el 0.42% de las exportaciones totales de 1999,
con US$ 3.589.670 en 1999.

El desafio para la promocién de las exportaciones en este sector esta dado
por el desarrollo de la oferta exportable, donde segun el EDEP (1999) habria
un interesante potencial para tratar los desechos de la industria metal me-
cénica brasilera en un horno de fundicion paraguayo e ir construyendo gra-
dualmente la ventaja competitiva con miras a insertarse en los procesos in-
dustriales globales de las empresas que estan invirtiendo en el area MER-
COSUR, con particular atencion a la industria automotriz. Para ello, resulta
critico resolver problemas de infraestructura fisica, como por ejemplo las co-
nexiones con las regiones fronterizas de Bolivia y Argentina donde se pre-
sentaria el mayor potencial de exportacion de la industria metal mecanica
paraguaya, por lo menos en el corto plazo.

7.6.1 Fortalezas y debilidades del sector metalmecanico

Como sintesis preliminar de las fortalezas y debilidades que tendria el
futuro “cluster” estratégico metalmecanico en Paraguay, se plantean
las siguientes apreciaciones preliminares.

APRECIACIONES PRELIMINARES SOBRE FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL
SECTOR METAL MECANICO EN PARAGUAY

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Empresas con dominio de alta tecnologia en el
sector comao producte de la participacion en las
obras de la represa itaipu.

Empresas que han logradc desarrollar pro-
ductos especificamente adecuados para las
condiciones de la agricultura paraguaya.

Bajo costo de la energia eiéctrica,
Importante grado de desarrollo asociativo del

sector.

Sector agroindustrial en expansion constante.

Problemas de abastecimiento oportunc y a
precics competitivos de materia prima, debide
a la baja escala de las operaciones domésti-
cas.

Dificultad de competir contra importaciones de
barcazas usadas, y de esta manera aprove-
char el crecimiento de demanda de productos
y servicios originada por la creciente navega-
¢ion en la Hidrovia Paraguay-Parana.

La provisién de energia eléctrica no es confia-
ble.

Insuficiencia de entrenamiento de la fuerza
laboral y escasos esfuerzos poblicos para
promover la capacitacién de los chreros en el
sector,

Infraestructura fisica poco desarrollada que no
permite el aprovechamiente de mercados re-
gionales fronterizos donde la industria para-
guaya es competitiva,
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7.6.2 Vision estratégica para el sector metalmecanico

A continuacion se presenta una serie de elementos de discusién que
buscan contribuir a la definicién de una visién estratégica para el sec-
tor.

ALGUNAS CONSIDERACIONES ESTRATEGICAS PARA LA DEFINICION DE UNA
VISION ESTRATEGICA DEL SECTOR METALMECANICO EN PARAGUAY

+ Resolver el problema de abastecimiento de materia prima, profundizande el estudio scbre la factibili-
dad de instalar un horno de fundicién que aproveche los desechos de la industria metal mecénica
brasilera.

« Promover la industriatizacion masiva de los productos y servicios que han sido desarrollados para
las particularidades especificas de la actividad agroindustrial paraguaya, concretamente en el sector
de granos y cereales.

» Desarrollar estrategias y programas de capacitacion de la mano de obra metal mecanica, con el
objeto de elevar la calidad de los productos fabricados por el sector.

* Promocionar internacionalmente a las industrias que han desarroltado avanzadas tecnologias pro-
pias (proveedoras de la represa itaip(), como una herramienta de posicionamiento del sector me-
talmecanico en los mercados internacionales.

s Resolver las actuales restricciones de infraestructura fisica, particularmente sobre la carretera
Transchaco que une al Paraguay con Bolivia para aprovechar las ventajas competitivas de la indus-
tria metal mecénica paraguaya en algunos mercados regionales fronterizos, permitiendo de esta
manera incrementar la escala de sus operaciones.

« Revisar [a actual legislacidn que permite [a importacidén de barcazas usadas, de manera tal a permitir
que la industria paraguaya desarrolie una ventaja competitiva en la provision de barcazas y servicios
de mantenimiento a la navegacion sobre la Hidrovia Paraguay-Parana.

s Desarrollar una estrategia de generacion de ventajas competitivas en el sector, donde se articulen
las diferentes industrias gque proveen con equipos, maguinarias y servicios al sector agroindustrial,
particularmente en lo referente a granos y cereales.

7.6.3 Taller de levantamiento de problemas con el sector metalmecanico

El taller de levantamiento de problemas con actores del sector metal-
mecanico se realizé con 16 participantes, de acuerdo a la siguiente
clasificacién:

RESUMEN DE PARTICIPANTES
Tipo de Empresa Total de Personas

Organizaciones Gubernamentales:
Exportadores / Productores:
Organizaciones de capacitacion:
Entidades de Financiamiento:

NN OO

»

Total de participantes: 1

Este sector posee una infraestructura organizacional interesante arti-
culada en torno al Centro de Industriales Metalurgicos (CIME) con in-
fraestructura y actividades permanentes, particularmente en el area de
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capacitacion. Por otro lado, el mayor nivel de formacion profesional de
los empresarios del sector ha permitido procesos de reflexion interna,
donde ya se habrian identificado tas oportunidades de mercado y los
rubros/productos estratégicos que convendria desarrollar. En conse-
cuencia, se puede hablar de un sector con un nivel de identidad mayor
que los anteriores, donde las Jornadas de Planificacién Estrategica
pudieron entrar en mayor detalle en cuanto las demandas y expectati-
vas del sector.

Luego de realizar el levantamiento de problemas, se llegd a la si-
guiente clasificacién de problemas:

Precario desarrollo empresaria! (1):

. Escasa planificacion para capacitacién de RR. HH.

¢ Escasa participacidn de los gerentes en cursos de formacion
empresarial.

Ineficiente politica comercial (2):

«  Proteccionismo excesivo de los mercados regionales que impi-
den acceso a los mismos.

¢ Trabas excesivas en paises del MERCOSUR (documentacion,
controles de los productos, trabas arancelarias, etc.).
Irregularidades y proteccionismo en el mercado brasilero.

¢  Altos recargos de impuestos en Argentina.

¢ Falta de coordinacion de politicas macroecondmicas regionales
{ejemplo devaluacion del Real Brasilero).

» Falta establecer reglas al nivel nacional para el ingreso de pro-
ductos importados.

Falta de informacion comercial adecuada (3).
. No se cuenta con una identificacion de los nichos de mercado en

Brastl debido a los altos costos del estudio.
¢ Los consulados no constituyen un reai apoyo a la industria me-

talmecanica.
+ Falta de informacién de mercados objetivo.
Falta de laboratorios de control de calidad para el sector (4):
. Falta de confianza en el laboratorio de control de 1a calidad.

Falta de infraestructura fisica (5):

¢ No se cuentan con caminos transitables todo el afio (por ejemplo,
acceso al mercado boliviano).

Apoyo institucional publico ineficiente (6):
¢ Falta mayor informacidn de cémo exportar.
Falta de compiementariedad industrial o de servicio entre empre-

5as.
. Escaso conocimiento de la realidad metalmecanica.
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»  Débil concertacion publico-privada.

Normas legales/tributarias complicadas no favorecen la asocia-

cion de fabricantes (joint ventures).

Falta apoyo y asistencia técnica a las Pymes.

Falta de una Ley Mpymes.

Politica de apoyo del gobierno no efectiva.

Tramites para exportar dentro del Paraguay limitan la exporta-

cion.

Escasez de politicas de apoyo para las exportaciones del sector.

Poco apoyo a los exportadores, tanto del sector publico como

privado.

» Falta de apoyo financiero (capital de giro) para participar en fe-
rias o financiar viajantes de comercio y publicacién de catalogos.

* & & @ [ ]

Falta financiacion (7):

. Falta de financiacién para exportar o intereses muy aitos y plazos
muy cortos.

¢ Falta de financiacién a las exportaciones.

e A pesar de contar con letras de crédito, ciertos bancos locales
hacen firmar documentos de garantia adicionales.

No se cuenta con la tecnologia adecuada (8)
Gestion de exportacion ineficiente (9):

. Falta de experiencia y conocimiento de los caminos posibles de
la exportacion.

» Desconocimiento del sector exportador de los aspectos legales y
documentales.

e Falta de conocimiento sobre las normas/reglas de exportacion.

e Inadecuada determinacion de [os precios de exportacién.

Dependencia en materia prima importada y cara (10):

. Materia prima 100% importada.
e  Altos precios de la materia prima.

Debil institucionalidad privada (11)

A partir de esta clasificacién se determind el Problema Central para el
sector metalmecanico: “falta de [aboratorios de control de calidad”,
gue luego sirvio de pivote para establecer una serie de relaciones
causa-efecto entre los once problemas identificados para el sector,
llegando a! siguiente arbol de problemas:
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Arbol de problemas del sector metalmecanico

Ademas de haber identificado el Problema Central para el sector, el
arbol de problemas nos permite deducir que una débil institucionalidad
privada implica un apoyo institucional publico ineficiente que en adi-
cién a una dependencia en materia prima importada y cara, una inefi-
ciente gestién de exportacién y una falta de financiamiento, que pro-
voca una falta de infraestructura fisica y un bajo nivel tecnologico, de-
rivan en una carencia de laboratorios de control de calidad. A su vez,
esta carencia de laboratorios de certificacién del control de la calidad,
incide en un precario desarrollo empresarial e informacién comercial
adecuada que, por su parte, causa una politica comercial ineficiente
para el sector,

La conversidon de los problemas en situaciones positivas nos permite
establecer los siguientes objetivos para el sector metaimecanico:
Precario desarrollo empresarial (1):

Objetivo: Fuerte desarrollo empresarial.

Ineficiente politica comercial (2):

Obietivo: Politica comercial eficiente.

Falta de informacién comercial adecuada (3):

Objetivo: Informacién comercial adecuada.

Falta de laboratorios de control de calidad para el sector (4):

Objetivo Central: Establecer un sistema de control de calidad.

Falta de infraestructura fisica (5):

Objetivo: Dotar de una infraestructura fisica adecuada.

Apoyo institucional publico ineficiente (6):

Obijetivo: Fuerte apoyo institucional pablico.

Falta financiacién (7):

Objetivo: Financiacién suficiente.

No se cuenta con la tecnologia adecuada (8):

Objetivo: Nivel tecnoldgico de estandar internacional.

Gestion de exportacion ineficiente (9):

Objetivo: Gestion de exportacion eficiente.
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Dependencia en materia prima importada y cara (10):

Objetivo: Liberar de aranceles a la importacién de materia prima.
Débil institucionalidad privada (11):

Objetivo: Agentes institucionales privados fuertes.

Luego, procedemos a construir el arbo! de objetivos en el cual se es-
tablecen relaciones medios-fines entre los diferentes objetivos deter-
minados para el sector:
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Arbol de objetivos del sector metalmecanico

Una vez tipificada la problematica del sector, asi como haber definido
relaciones de causalidad medios-fines entre los diferentes objetivos,
se retomaron los Programas Generales y Sectoriales, preliminarmente
elaborados por PROPARAGUAY, de manera tal que los empresarios
del sector se manifiesten sobre el impacto que tendrian los mismos en
términos de promover las exportaciones del sector; asi como sobre |a
factibilidad de desarrollo e implementacién de los mismos teniendo en
cuenta la actual estructura de PROPARAGUAY.

PROGRAMAS SECTORIALES IMPACTO | FACTIBILIDAD
[dentificacion de productos y merca-
dos: prospeccion y estudios de mer-
cado 7 9
Adaptacion de productos para los
mercados seleccionados 3 1
Abastecimiento y calidad de materia
prima 5 1
Asistencia en gestion de mercados y
exportacion
Materiales promocionales sectoriales
Penetracion de mercados 8
» Expansion de mercados ya posi-

cionados
o Exportacién a nuevos mercados

==
©low

(0]

De esta manera, los empresarios del sector metalmecanico determi-
naron que, entre los Programas Sectoriales de PROPARAGUAY, la
mayor compatibilidad impacto-factibilidad y en consecuencia las ma-
yores fortalezas de la institucién se presentan en la penetracion de
mercados, la prospeccion y estudios de mercado y la asistencia en
gestion de mercados y exportacion; mientras que consideran a los
programas de adaptacién de productos para los mercados seleccio-
nados y de abastecimiento y calidad de materia prima como de alto
impacto, pero poco factibles; y de elaboracion de materiales promo-
cionales sectoriales como factibles, pero de poco impacto. Entre las
actividades que los empresarios metalmecanicos sugirieron que
PROPARAGUAY podria emprender y desarrollar ventajosamente
mencionamaos las siguientes:

o |dentificacién de mercado y prospeccion para aquellos productos
ya existentes.

« Estudios o investigacion de nuevos mercados para el sector, pre-
feriblemente punto a punto.

+ Realizar perfil del mercado boliviano y del nordeste argentino.

e Averiguar si Bolivia tiene necesidad de importar maguinarias
agroganaderas.

o Investigar en Argentina, Chile y Bolivia el mercado para maquina-
rias destinadas a la agroindustria (transportadores a granel, pro-
cesamiento, almacenamiento a granel, etc.).
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Identificar lista de productos metalmecanicos mas solicitados por
paises del MERCOSUR, especificando las cantidades demanda-
“das.

Listado de requerimientos generales y especificos para exportar a
Argentina, Bolivia y Chile.

Analizar la posibilidad de participar en una exposicién en el chaco
argentino.

Identificar nuevos mercados para maquinarias agroindustriales,
por ejemplo el caso del Perd.

Estrategias de penetracién a los mercados meta.

Colaborar para la penetracion de los productos metalmecanicos
en Argentina y Brasil, por ejemplo ballestas, accesorios de ba-
llestas y repuestos de suspensién para autovehiculos en general.
Promover productos metalmecanicos en los paises del MERCO-
SUR.

Participacion activa en ferias en paises donde pueda haber mer-
cado para el sector metalmecanico.

Analizar la presencia mixta (plblico-privada) en la Feria del Paci-
fico (Lima-Per() para proyectarse a los mercados det Pacto Andi-
no.

Promocién de ferias donde existe un nicho, con tres meses de an-
ticipacion para conseguir el financiamiento respectivo.

Conseguir el financiamiento para la participacién en ferias.
Determinar el nivel de calidad exigido por el mercado meta.
Desarrollar o promover la creacién de una agencia/consorcio de
exportacion para el sector.

Promover e} enface permanente entre productores (por ejemplo el
grupo asistente a las Jornadas) con base en su oferta exportable.
Promover la asociatividad entre productores (gremios, cooperati-
vas y comités).

Disefiar programas de apoyo al sector {capacitacion, financia-
miento, asociatividad para exportar, tecnologia y asistencia tecni-
ca entre otros).

Conseguir financiacion requerida para lograr concretar exporta-
ciones a paises del MERCOSUR.

|dentificacion de proveedores economicos de materia prima para
el sector, con las respectivas cotizaciones.

Informar del resultado de las gestiones realizadas.

Promover publicitariamente hechos llamativos (por ejemplo, ex-
portaciones de CIE).

Brindar capacitacion para el gerenciamiento de la exportacién.
Brindar asistencia técnica en la gestion de exportacién y de nue-
v0s mercados.

Brindar asistencia en gestion de mercados y exportacién en los
paises del MERCOSUR.

Elaborar un documento de gestiones necesarias y requeridas de
exportacién a paises del MERCOSUR.
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PROGRAMAS GENERALES IMPACTO | FACTIBILIDAD
Generacion de Conciencia Exportado-
ra 2 7
Establecimiento de antenas comer-
ciales a través de la Red Externa del

Ministerio de RR. EE. 5 7
Formacidn gerencial 3 3
Desarrolio de recursos humanos 5 1

Certificacion y control de calidad 7 2

Financiamiento 5 0
Facilitacion de gestiones de exporta-

cion 6 10

Por otro lado, entre los Programas Generales de PROPARAGUAY,
las mayores fortalezas de la institucion estarian concentradas en el
establecimiento de antenas comerciales a través de la Red Externa de
la Cancilleria y formacion gerencial y, en menor medida en cuanto a
impacto, en la facilitacion de gestiones de exportacion y la generacion
de conciencia exportadora; mientras que consideran los programas de
certificacion y control de calidad, desarrollo de recursos humanos y fi-
nanciamiento tendrian un elevado impacto, pero no serian muy facti-
bles de implementar. Entre las actividades especificas que los empre-
sarios metaimecanicos sugirieron que PROPARAGUAY podria em-
prender ventajosamente, recopilamos las siguientes:

s Orientar la formacién de ideas para la exportacion {;qué? ;cémo?
scuando?). '

Fomentar nexos institucionales (publico-privado) permanentes,
Realizar una labor de concientizacion permanente para mantener
la mente abierta.

+ Promover embajadas comerciales y no politicas.

¢ Crear conciencia exportadora, particularmente con aquellos que
ocupan cargos gerenciales en las empresas.

» Establecer una Red en el exterior que detecte las oportunidades
comerciales y nichos de negocio.

o Publicitar sobre los pedidos que realiza PROPARAGUAY a sus
embajadas y cual es la respuesta que recibe de las mismas.

» Crear un sistema de informacion estadistica de las relaciones co-
merciales con los diferentes paises del mundo.

» Promover con el gobiemo el establecimiento de un sistema de
control de calidad para validar los productos paraguayos de ex-
portacién.

s Coordinar con las diferentes instituciones que regulan el comercio
exterior para facilitar las exportaciones.

e Convencer al resto del gobierno sobre la conveniencia de tener
una amplia cartera de productos exportables a fin de que el co-
mercio exterior paraguaye no sean tan vulnerable como lo es ac-
tualmente.

e Promover y establecer gestiones de exportacion adecuados.

¢« Promover e investigar posibilidades de financiacién con organis-
mos de gobierno e instituciones financieras.
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7.6.4 Tablero de Mando para el sector metalmecanico

Con toda la informacion levantada durante la Jornada Sectorial, se
procedid a elaborar €l Plan de Accién 2000/2001 para el sector me-
talmecanico, bajo el formato de un Tablero de Mando Integral que tie-
ne la caracteristica de asegurar la globalidad de las operaciones con
una fuerte orientacion hacia resultados.

Por un lado, el objetivo central de establecer un sistema eficiente de
control de calidad para el sector metalmecanico durante la gestion
2000/2001 se lo debe lograr atendiendo integralmente las perspecti-
vas de las personas, tecnologia e informacién; disefiando y estable-
ciendo los procesos internos a PROPARAGUAY e instituciones puibli-
co-privadas relacionadas; manteniendo una fuerte orientacion hacia el
mercado, es decir atender eficientemente las demandas del sector
exportador; todo ello en el marco de los objetivos institucionales de
PROPARAGUAY, tal cual se los incorpora en la mision de la entidad.
De esta forma se llega al siguiente Tablero de Mando:
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8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES FINALES

A manera de sintetizar las principales conclusiones de esta Consultoria, conside-
ramos pertinente subrayar 10s siguientes aspectos.

La planificacién estratégica de la promocion de las exportaciones en Paraguay tie-
ne que enmarcarse en los diferentes procesos de definicion de estrategias de de-
sarrolio econdmico en curso, entre los cuales sobresale el actual Plan de Gobierno
y el trabajo que viene desarroilando ta cooperacion japonesa (EDEP, 1999) bajo
coordinacion de la Secretaria Técnica de Planificacion.

Ambos documentos postulan un modelo exportador para el Paraguay, como mejor
opcion para resolver los actuales problemas de desarrollo sostenible del pais, par-
ticularmente en términos de generar un nivel promedio de crecimiento econdmico
superior a la tasa de crecimiento de |a poblacion y con la capacidad suficiente para
absorber la creciente Poblacién Econdmicamente Activa y disminuir relativamente
la brecha, en términos de PIB per cépita, entre Paraguay y los paises de la re-
gion.

Asumiendo que el desafio consiste en lograr tasas de crecimiento econdmico
promedio superiores al 6% hasta el afic 2020, la promocién de exportaciones € in-
versiones adquiere una importancia crucial entre las principales politicas publicas
paraguayas.

En la medida en que PROPARAGUAY adquiera una importante capacidad de pro-
puesta y logre consolidar eficientes canales de coordinacion con instituciones pu-
blicas y privadas estratégicas para el logro de su misidon, como la Secretaria Téc-
nica de Planificacion, el Ministerio de Agricultura y Ganaderia, el Ministerio de In-
dustria y Comercio y ta Unién Industrial del Paraguay, la institucién promotora de
las exportaciones e inversiones del Paraguay tendra la posibilidad de mejorar su
actual posicionamiento, aprovechando de los postulados del modelo y revertir la
actual tendencia de pérdida de importancia relativa que se origina por un desgaste
de la institucion y los problemas fiscales del sector publico paraguayo en general.

En adicién a los aspectos estrategicos arriba mencionados, PROPARAGUAY ten-
dria interés en planificar sus operaciones en términos de una consultora privada
orientada a resultados y especializada en desarrollo de mercados internacionales,
con actividades de servicio publico de caracter recurrente, por ejemplo provision
de informacion estadistica, asi como programas de promocién de exportaciones
especificos disenados y administrados bajo 1a l6gica de proyectos. Todo ello, en el
marco de una evolucion gradual hacia mayores niveles de subsidariedad publico-
privada, tendiente a una especializacion de PROPARAGUAY .en el desarrollo de
servicios y el control de calidad de los mismos y la incorporacién de las institucio-
nes privadas en la oferta directa de los servicios a sus asociados.

Considerando los seis sectores analizados en el presente trabajo de Consultoria,
PROPARAGUAY tiene interés en diferenciar el "enfoque estratégico” que ameritan
aguellos sectores con menor grade de desarrolio en términos de disponibilidad de
una oferta exportable establecida, como balanceados, frutas y hortalizas y metal
mecanica; y un “enfoque operative” para aquellos sectores relativamente "tradicio-
nales” dentro la oferta exportable de Paraguay, como cueros y sus manufacturas,
maderas y sus manufacturas, y confecciones textiles.
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El “enfoque estratégico” implica un mayor énfasis en programas y actividades vin-
culados a la fase de desarrollo de productos con un fuerte componente de coordi-
nacion interinstitucional y capacidad de generacién de propuesta.

Ef “enfoque operativo’ implica un mayor énfasis en programas y actividades vin-
culadas a la fase de desarrolio de mercados con un fuerte componente de marke-
ting estratégico aplicado en casos especificos de productos y mercados con alto
potencial de éxito, que permitan fortalecer el actual posicionamiento de fa institu-
cion.

No todos los sectores presentan el mismo potencial para desarrollar cadenas pro-
ductivas y en muchos casos, como el de manufacturas de cuero y confecciones
textiles, se recomienda un enfoque de desarrollo de productos bajo esquemas de
subcontratacién internacional y/o maquila, recurriendo esencialmente a materia
prima importada.

Por otro lado, un sector como el de frutas y hortalizas presenta dos realidades so-
cioecondmicas bastante diferentes en el sentido que las hortalizas son producidas
esencialmente por pequefios y medianos productores, mientras que las frutas
tienden a ser producidas por medianos y grandes productores bajo lo l6gica de
cultivos de plantacién.

Por Ultimo, conviene anotar que si bien el énfasis de este trabajo es la planifica-
cion estratégica parra el periodo 2000/2001, los resultados tienen forzosamente
que estar enmarcados en una planificacion estrategica de mediano y largo plazo
que por lo menos plantee criterios de vision y misién para los proximos 5 anos.

108



ANEXOS

109






ANEXO |

TERMINOS DE REFERENCIA

PEl






TERMINOS DE REFERENCIA

ANTECEDENTES

En el afio 1998, la Asociacion Latinoamericana de Integracién (ALADI) dio a co-
nocer el documento; “Acuerdos de Competitividad comao Instrumento de Apoyo a
la Oferta Exportable del Paraguay”, en el marco de la identificacion de cadenas
de competitividad en sectores productivos con potencial exportador. Los resul-
tados de este estudio, fueron presentados a los empresarios nacionales durante
la realizacidn del Seminario: "Bases para la Competitividad de la Oferta Exporta-
ble de! Paraguay”, realizado en el mes de junio de 1999. En seguimiento a estas
actividades se han detectado requerimientos integrales en el desarrollo de las
politicas y acciones sectoriales destinadas a la obtencidn, apertura y desarrolio
de mercados externos para ia oferta exportable del Paraguay, en los sectores
gue presentan potencial de competitividad internacional.

L.os sectores seleccionados son:

Agricola y agroindustrial
Textil y confecciones
Madera y sus manufacturas
Cuero y sus manufacturas
Manufacturas diversas

La ALADI desde los inicios de la gestidén de promocion de PROPARAGUAY, ha
apoyado e impulsado la internacionalizacién de los sectores integrantes de las
exportaciones del Paraguay, a través de la implementacion de diversos meca-
nismos e instrumentos para lograr la internacionalizacion de las empresas, con
un alto porcentaje de efectividad en cada una de las acciones realizadas.

OBJETIVO GENERAL

Obtener documentos maestros por sector, que permitan la posterior elaboracion
de un plan estratégico de accion 2000/2001 para la promocion de la oferta ex-
portable, por rubros seleccionados en mercados externos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Realizar jornadas de trabajo, por rubro seleccionado, para la elaboracion de
un plan para el acceso a mercados externos, por parte de los empresarios
integrantes del sector.

» Apoyar al sector productivo exportador, en la identificacién, priorizacién y es-
quematizacién de los requisitos para lograr el acceso a nuevos mercados.

Elaborar en forma conjunta con el sector exportador, un plan de accion de
promocion de las exportaciones sectoriales para el periodo 2000/2001.
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DURACION DEL PROYEGTO

El proyecto se desarrollara en 45 dias y considera 2 viajes a Asuncion y 20 dias
de viaticos.

Se prevé que la duracién de cada jornada sectorial sera de dos dias y se realiza-
ran dos jornadas en el término de una semana laboral.

PERFIL DEL CONSULTOR

Experto en promocion de exportaciones. Debe acreditar su experiencia en pro-
gramas de promocion, apertura y consolidacién de mercados externos, espe-
cialmente de la Regibn.

Sera responsabilidad del consultor contratado, la coordinacién, moderacion, ela-
boracién y presentacién del documento final, conteniendo los resultados alcan-
zados en cada una de las jornadas llevadas a cabo.

ORGANIZACION Y PROMOCION

La organizacion y promocién de las actividades a realizar por e! consultor esta-
ran a cargo de PROPARAGUAY, la Unién Industrial Paraguaya (UIP) y los gre-
mios relacionados a los sectores seleccionados.

LUGAR Y FECHA

El proyecto se ejecutara en la ciudad de Asuncion, durante los meses de julio y
agosto de 2000.

INFORME

El consultor presentara a la Secretaria General un informe parcial y un informe
final de las actividades realizadas. Dichos informes debera presentarios en un

documento impreso, formato de papel A-4 debiendo ademas, presentar el infor-
me final en diskette de 3.5, en lenguaje WORD. -
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PLANIF!CACIQN ESTRATEGICA PARA LA
PROMOCION DE EXPORTACIONES
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PLANIFICACION ESTRATEGICA
PARA LA PROMOCION DE
EXPORTACIONES

3

LY

Vincent Gomez-Garcia Palao

Asuncion, 2246/00

ENFOQUE

Coneeptos, tearias ¢ instrumentos de
peslion estratégics de mercado

Integra macropoliticas nacicnales con
comportamicentos de microunidades
Imporiancia especial de la cultura y Ta
politica

Desarrollo econdmico como desafio de
todas las naciones

-

ACTUALES RESTRICCIONES AL
DESARROLLO ECONOMICO
Malas condiciones de vida
-~ PPabreva
- lgnoarancia
- Enfermedad
Crecimiento de la poblacion
Iiseasez de emplen

Mala infracstructurg

117

+ Enfoque

* Desallo del Desarrolle Econdmico Nacional
+ Vision Bstralégica Nacional

+ Estrategias Nacionalcs

» Crecimicoto y Prosperidad Emprosarial

CONTENIRO

e

« Actuales restricciones al desarrollo

+ Prineipales fucrzas y lendencias globales
+ Objetives de las nacioncs

RETOS EN LA CREACION DE
RIQUEZA NACIONAL

cCconamico

CIRCULQ VICIOSO DE LA
POBRIZA Y EL SUBDESARROLLO

O \

{Bajos

PR e AT
igrests Estatales |




-

PRINCIPALES FULERZAS Y
TENDENCIAS GLOBALES
tnterdependencian pliabil
Proleccionismo y blogues ceandmicos
Transnacionalizacion fmudtinoacionales)
Ripidos avances teenoldgicos

Confiictos paliticos y tribalismo

« Crecimiente de la problemdtica

medioambiental

POLITICAS PUBLICAS
"PRIMARIAS" Y “DE APOYO"

T
AR _I TP TeRS 1 TGN GERS T T DGl ltiens
i) | ol || s | | comie
e “eopacionales .. [ s |

ViAS ALTERNATIVAS HACIA
EL DESARROLLO
+ Cada modcelo tiene sus ventajas ¢
incanvenientes,

Cada nacian pasee su propin conjunto de
eportinidades, Timitaciones y condiciones
de competencia,

“Policymakers™ deben seleccionar favia de
desarrolio que mis se pjust a las
curacteristicas de su pals.
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OBJETIVOS DE LAS ]

NACIONES
v < Ntxﬁ )L.‘.

» Ulpa buena eeonona

« Una buena sociedad

* Un buen proceso politico
Basado cn:
Capital natural
Capital material
Capital humane

Capital social

RELACION ENTRE GOBIERNO
Y EMPRESA

VISION ESTRATEGICA
NACIONAL

Jivg

SrET

- Grupos ¢stralégicos de naciones y estructura
competiliva global

« Bvaluacién puntos fueries y puntos débiles
de unit nacion

« Lvaluacian de las oportunidades y
amenazas de la nacian

« Desarrolto del impulso estraldgico nacional




ETAPAS DEL DESARROLLO

COMPETITIVO NACIONAL

» l'actores
+ Inversion
s Innovaeion

» Riqueza

ESTRUCTURA COMPETITIVA
GLOGAL

Analizando la estructura competitiva global
¥ ia estrategia de su grupo de naciones, cada
nacion puede identilicar sus propios puntos
fuertes y déhites, asi como las
oportunidades y amenazas que se derivan de
la compelencia y la cooperacion dentro y
entre los grupos estratégicos.

CAPACIDADES DE UNA

NACION

= Culturg, getitudes v valores
= Cohesion soctal

« Dotacion de los incteres

« Organizacian industrial

- Liderazgo politico del gobierno

PUNTOS FUERTES Y PUNTOS
DEBILES DE UNA NACION

i ! 2 £
S4la es posible creur o mantener riqueza ‘
nacional si fa cartera de capacidades del
pais sc pestiona en fa direceidn correcta, de
mancra que sc adapte perlectamente a
entormo competitive y general de la
economia internactonal.

QPORTUNIDADES Y
AMENAZAS DE UNA NA

A
« Oportunidades derivadas de las amenazas
de olras naciones

» Oportunidacles derivadas de las acciones de
olras naciones

« Vulnerabitidad ante los cambios cxlernos
» Famento a ia competitividad a ravés de
alincamiento externg

+ Ascenso de las economias regionales

CION
R 3

.

OPORTUNIDADES ¥
AMENAZAS DE UNA NACION

e 1 S
Crecimicnlo de division internacional del
trabajo
Desarrollo de corporaciones
multinacionales de la nacion
Preparacién para la reunificacion
Modificacidn de las alianzas nacionalcs

Desarrollo del polencial teenolégico
mediante la cgoperacion
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OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS DE UNA NACION

+ Ieteceion de scgmentos Leenoldgicos en of
mercado global

« Ilacer frente a ta inversion de ia ventaja
competitiva

+ Exportacion de ayuda medioambiental y de
[rroduclos no contaminantes

DESARROLLO DEL IMPULSO

B

ESTRATEGICO NA CIONAL

« Andlisis del enlorno de una nacion
- Competitivo
- Interng
- [ixterno
« Pormulacién de ips abjetivos nagionaies
- Leondmicos
- Rovinles
- Politicos

+ [mpulso estratéeico nacional

DESARROLLO DEL IMPULSO

ESTRATEGICO NA CIONAL

l.as dilerencias en las posiciones iniciaies
en riqueza y competitividad se traducen en
distintos impulsos estratégicos nacionales:
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OPORTUNIDADES ¥
AMENAZAS DE UNA NACION

La base lundamental para que una nacién
pucda elaborar programas eficaces para el
impulso estratégico nacional reside en la
compensacidn o cquilibrio de las
oportunidades v las amenazas,

DESARROLLO DEL IMPULSO
ESTRATEGICO NACIONAL

Conceplualmente, ¢l impulso esiratégico
nacional es aquelly superesiralegia que
incerpora tanto la *vision estratégica”™ -;qué
va a hacer el pais?- como la “posicién
estratégica™ -;cdmo lo hard?-

-

IMPULSOS ESTRATEGICOS
NACIONALES

Estrategia dc mantenimiento
Estrategia de revitalizacion
strategia de construceidn

Estralegia de cambio (América Latina)

- liconomias de subsisiencin: Rumber of circudo
vicioso




DESARROLLO DEL IMPULSO

ESTRATEGICO NACIONAL

Conceptualmenle, la riqueza y la
competitividad de una nacion pucde
awmentar o disminuir. Los paises deben
controlur y adaptarse a los cambies que sc
produzcan en las luerzas y tendencias
globales, las intensidades compelitivas
dentro y entre fos grupos cstratégicos de
naciones y las propias capacidades
nacionales.

DESARROLLO DE LAS POLITICAS

DE INVERSION NACIONAL

« Pendencins de fn globalizacion
- Aumcenta de fas interrclaciones enire naciones v
reaiones

- Creciente desincronizacion de los ciclos
ceondmicos

— Nugvos aclores econgmicos

- Crecimicnto de “indusiriag globales™

- Hrosion de la libertad de accion de los
gobternos nacignales

DESARROLLO DE LAS POLITICAS
DE INVERSION NACIONAL

+ Metas para politicas de atraccion de 1ED:
- A corlo plazo: sumaria a la formacidn de captal
naciongal.
- A largo plazo: Canalizar los Nujos de mversian
para gue devenguen el maxio benelicio rurd
i eeonomia del pais anhirian.
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DESARROLLO DE POSTURAS
ESTRATEGICAS NACIONALES
S A ?\

« Desarrollo de las politicas de inversidn
nacional

+ Creacitn de grupos industriales nacionales
+ Desarrollo de la cartera industrial nacional

+ Desarrollo de las politicas comerciales
nacionales

» Desarrolle de fa infracslruclura nacional

» Desarrello del marco institucional nacienat

DESARROLLO DE LAS POLITICAS
DE INVERSION NACIONAL

»

+ Tactores que inhiben la inversion externa
- Bajos costos salariales atribuibles a una baja
productividad promedio de los factores.
- Infracstructura deficiente
- Bajo nivel educativo

DESARROLLO DE LAS POLITICAS
DE INVERSION NACIONAL

o LA
- Conleccionar programas globales de MXT:
- Producto: Ventaias y desventajas intrinsccns

derivadas de invertir en ¢l pais.

- Precio: lncentivos liscales, subvenciones,
protecciones arancelarias, cntre oiros.

- Promocién: Aclividades que divulgan la
informaseion o gue infentan erenr uni nnagen
lavorable del pais, region o emplazamiento del
proycecto.




DESARROLLO DE LAS POLITICAS
DI INVERSION NA CIONAL

LN

I.as peliticas de translerencha leenologica,
cuando se combinan con politicas de apoyo
o la exportacidn y lainversion en capital
humano y [isico, pueden generar mayores
excedenies lecnotdgicos y resutlados
ceongmicos para los empresarios y
cmpresas nacionales

CREACION DE GRUPOS
INDUSTRIALES NACIONALES

=

+ Noaplica cuando faceonomia es demasiado
pequedia parit apovar L diversilicacion
inherente at eoncepto de grupe industial,

+ Tumpoce se puede aplicir en muchas
ceonoming subdesarroliadas.

DESARROLLO DE LA CARTERA
INDUSTRIAL NACIONAL

+ Scgunda etapa: Formuatar la vision industrial
del pafs, teniendo en cucnta tres
dimensiones principales:
= aqué? L faclor intensidad

- gdande? | aleance de bos limies del mercade

- geomo? Lestrateging de imversion en eida
secloy industrial
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CREACION DE GRUPQS
INDUSTRIALES NACIONALES

R

Bard

« Un grupo industrial se puede delinir coma
un conjunto de industrias que poscen
vinculos verticales y horizontales entre si,
Consta de la industria focal, las industrias
alines (tecnolopia y/o marketing) y las
industrias de apoyo (proveedores)

DESARROLLO DE LA CARTERA
INDUSTRIAL NACIONAL

[

« Primera elapa

Anilisis de fos determinanies del progreso
industrial, y muy especialmente del
atractivo indusirtal y de la capacidad de la
nacion para competir,

DESARROLLO DE LA CARTERA
INDUSTRIAL NACIONAL

+ Tercera ciapa: ldentificar tres cstralegias
industrinles de apoyo:

~ Estimulacian del mercado
« Laneutrplidnd y L seleccion aatural
- linfoque cstratégico seleclive




DESARROLLO DE POLITICAS
COMERCIALES NACIONALES

.

Fl fomento y ¢l apoyo al comercic por parte
del gobicrno desempedan una funcion cada
vez mds importante en la creciente
competencia internacional actual. Los
enfoques gubernamentales para impulsar las
exportaciones se pucden clasificar en:

- Programas directos (sobre ofena)

- Pragramas indirectos {sobre demanda)

DESARROLLO DE 1A
INFRAESTRUCTURA NACIONAL

\n&?ﬁlﬂw b

+ Moaterial

+ Teenologica

« Capital humano

- Pequenas y medianas empresas

FOMENTO DEL CRECIMIENTO'Y
PROSPERIDAD EMPRESARIAL

+ Relaciones entre la estrategin corporaliva y
Lt estrategin de creacidn de rigqueza nacional

+ Fomento del crecimicnto empresarial

« Bl desarrollo estratégico a travds de las
estrutegias de cooperacion
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DESARROLLO DE LAS POLITICAS
MACROECONOMICAS NA CIOAQ;% LES
- ikl 5

* Lucha contra la inflacion

+ Fomento de ta inversion de capital

+ Geslidn de los tipos de cambio de divisas
« Gestidn de la pelitica iscal

* Lucha contra el desempleo

« Lucha contra los impactos externos

" DESARROLLO DEL MARCO
INSTITUCIONAL DE LA NACION

¥

+ Sicle ciementos principales:
— .o proteecion de los derechos de propicdad
- Laregulacion y desregulacion industrial
- La privatizacion
-~ L.us potiticas de relaciones industriales
~ L.as politicas de desarrolio redistributivo
- L.a mejora de las oporiunidades de la mujer
— L.ag politicas de cohesidn social

ESTRATEGIAS DE CREACION
DE RIQUEZA NACIONAL

N

.. DE LA VISION ESTRATEGICA

A LA IMPLEMENTACION
ESTRATEGICA..







ANEXO HlI

DESARROLLO DE MERCADOS INTERNACIONALES
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BASES DEL AMODELO DE DESARROLLO
EXPORTADOR

Palitica de Uromocion

. e Exportaciones
Politica de Apertura we xpoe ne

Bstabibidad
Macroecondmica

PRINCIPALES DESATIOS

ORGANIZAR 1A OFERTA EXTORTARLE
PROSPECTAR LLASRCADO

AJUSTAR LA OFERTA ENXTPORTABLE
PENLETRAR EL MERCADO

CRECER EN EL MERCADO
MANTENERSE EN LL MERCADO

PRINCIPALES TAREAS DE PROMOCION

& ORGANIZAR LA OFERTA EXPORTARLE:
Y GERERAT GRUFOS BE TRANAD CON LOS EXFORTARORES
(COMETES)

UENENAR PROGIRAMAS BE TRA LU0 (FROGEAMAS DL
FROMECION DE EXFORTACIONES)
o DISMINUHR KL RIESCO Y EL COSTO DE LAS

NUEVAS INICIATIVAS EXTORTADORAS:
7 COFINANCIAMIEN IO EN 1L AS ACTIVIFAINS DE
AFERTUILA BE MERCADOS (FONDO I PROMOCION}

S MEJORAR LA CAPACHIAD DE NEGOCIACION CRUPA)L
o DIFLNDIRY TRANSFERIR 1A EXPERIENCIA

EXPOIVTANIONA:
S TRARAJO EN COMUY S

S IMPUSION EN MEDLOY
 SEMINARIOS ¥ CHARLAS
ESTRATEGIA CLAVE: TR A 1.OS NMERCADOS
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VISION ESTRATEGICA DE LA
APERTURA DE MERCADOS

APOYO AL SECTOR EXPORTADOR ——‘
LIDERADO POR EL ESTADQ
(CLIENTFE= EL EXPORTADOR)
. [ I N
DESARROLLO FASE 1
PRODUCTIVO [~

DESARROLLO
/ N MERCADO
]

AFEILTUIA DY MERCADOS
SONGANIZAR
PROSTECTAR

ARISTAR

TENETRAR

CRECER

MANTENERSE

OFEITA EXPDITANG A
FOUTALECEI LA ACTYAL
SGENEIAR RUEVA

FASE L
PARTICIPACION DEL SECTOR PRIVADROD EN
LA OFERTA DE MECANISMOS DI APOYO
FIOGRAMA BE MODERNIZACEON 0F 1A EMIRESA EXPORTADONA
CENTRO BE FRODUCTIVIDAD INDUSTRIAL (CENTIOS TECHOLOGICOS)
AGENTES

AMBITO DE ACCION DE PROCHILE
(CLIENTES ¥ GESTORES DEL SERVICIO))

|
!
i

EQIONALES:

1 GERENTES
| REGIONALES +

GERENCIAS DE
PRCOUCTOS:

PRODUCT

MANAGER 4 37 OFICINAS
! 131 OFICINAS OMERCIALES.

REGIONALES

+EMBAJADAS
o

2% +CONSULADOS

oozc= poOOC

WO -HTO TXm




FACTORES CLAVE EN LA PROMCCION DE
EXPORTACIONES DE PROCHILE

GERENCIAS DE

PRODUCTO ¥
FORMACION DE OFICINAS
GRUPOQS DE COMERCIALES
PROMOCION
{COMITES)
*CLIENTES®

FONDO DE PROMOCICN
{COFINANCIAMIENTO)

{1 OBIETIVOS STRATEGIAS

(Y ACTIVIDATIES DE PROMOCION (INSTRUMENTOS)
ANSTRUMENTOS DE PROMOCION TRADICIONALES:

| *PARTICIPACION EN FERIAS
VISITA A FERIAS .

. SMISIONES DE PROSPECCION DE M*

1 MISTONES COMERCIALES . ©- . |

| FORGANIZACION DE SIIOW. ROOMS

VISITA DE COMPRADORES

" rCAMPARAS PUBLICITARIAS

ESTUDIOS DE MERCADO

P ONUEVDS INSTRUMENTOS

Introduccion del vino chileno en Japon,

& Realizacion de un Aonual Tasting pava intesdacie a
nuevas vinas (en septionthee de e aio, $996- [998),

Publivaciones en revishss especintizndas, (1996 1998)

Tavitacipn a Chile (toay par Iis zonas vitivinicelas) de
bideres de apinidn en ol seetor {perivdistas, summeher.
1996-1998)

Resultados ;

L9935 se csportaran USS 3.6 millones

1946 se exportarvon USS £.9 millones

1997 se exportaron LSS 189 millones

1998 o Sept, Se exportavon LSS 28 millones (electe
crisiy a8t dicn - apeion preciofealidad.

128

FROCESO DE UNPROGRAMA DE PROMOCION

¢ Qrganismo de promocion ecnvocn a un grupo de
empresas con ohjetivos comerciales comuncs,

® Definicion conjunta (Empresas/Pro-Pals) sobre
Propramsa ; Objetives, Estrategin, Actividades,
Costos.

e Delinicion financiamicnto y co-lnancianicnto {en
base ak riesgo det Programa),

® Ejecucidn del Programa.

# Evaluacion de resultados

& Definicion acciones de seguimicnto,

Un ¢jemplo de Programa: Introduccion
del vino chileno en Japon

& 994795 Bstudin para determinar pelencinl de
caloencidn @ segimenta precivg, gustoes {(Hpe de vinos),
cadeans camescializncitn, competencin evierna,

& 98/90: wisidn de prospeccién con las principales vifias @
Concha y Tora, Sunfa Rita, Santa Caroling, cotre ofras.
Cljetive @ buscar representantefimpariadar,
Coyuntura : bloquee productes franceses prochas
nucteares en o Aleldn Mureroa,

& 1996 se determina potencialidad real de colocacion
{boon vinos del nuevo munde), relacion preciofealidad.
Wealizacion de la campadia “Iiscaver Chilean Wine™,

PARTICIPACION DEL SECTOR PRIVADO EN LA
OFERTA DE MECANISNMOS DE APOYVO (EXTANDIR)

PRO-PAIS

i

EMPRESAS




AGENTES: BN ESQUERA DECOL ABORACTON EN 1,
MARCO DE LOS PROGRAMAN DE PROMOC KN

DORCANIZA

DAPRUEBA

DPROPONE DEOFPNANCTA
SCOPINANCIA DAOYVA
DEMPLENMENTA SSUPERVISA
DRINDI CURENTAS SIEVALLA
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RESUMEN DE ALGUNAS DE LAS EXPERIENCIAS
DEL PROCESQ EXPORTADOR CHILEND

LA APERTURA DE MERCADOS (EXPORTAR) ES UN ESFUERZQ
CONJUNTG A NIVEL DE PAIS, REGION, INDUSTRIA,
SUBSECTORES EMPRESA, (TAREA ASOCIATIVA/IMAGEN)

LA APERTURA DE MERCADOS (EXPORTAR} REQUIERE DE
RECURSOS [PAISIEMPRESA]. UNO DE ELLOS ES LA INVERSION
EN PROMOCION DE EXPQRTACIONES. Y ESTA ES RENTABLE.

LA APERTURA DE MERCADOS (EXPORTAR) REQUIERE QUE LA
EMPRESA GENERE UN ESFUERZO SOBRE LOS MERCADOS DE
CARACTER SISTEMATICO Y SOSTENIDO EN El. TIEMPO, DONDE
UN FACTOR CLAVE ES LA RED DE APOYO.

LA APERTURA DE MERCADOS (EXPORTAR) REQUIERE IR A LOS
MERCADOS.







ANEXO IV

TALLER DE LEVANTAMIENTO DE PROBLEMAS
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. PLANIFICACION ESTRATEGICA BASADA

ENMETODOLOGIA Z0PP

L INTRODUCCION AL METODO

2-QBIETTVOS DEL VYALLER

3- FTAPAS DEL TALLER

4,- COMO DEBE SER UNA TARIETA

S~ CORRECTA FORMULACION DE

PROBLEMAS

6,- ARBOL DL PROBLEMAS

7.- ARBOL DE OBJETIVOS

S-HERRAMIENTAS DE INTERVENCION
(PROG. SECTORIALES YV GENERALLS)

9.- SELECCION DE HERRAMIENTAS

v T~
OBJETIVOS DEL TALLER
OBJETIVO GENERAL
# Deterinae los facteres criticas <le Promocidn
de Dxportaciones en el sector Textiles v
visnalizar sltvrsatives de sulucidn
S OBJETIVOS ESPECIFICOS
< bdensifiens el pralfemp copnin que les nfecta, sns
causas y oleetm
4 bdentifienr el ubjetive conten, los ineddios necesavies
para wicsuzavle y los fiex que se peesipucn
& preseutar las herramien tas Promocién de
Exporiaciones de FROPARAGUAY comn allernalivas
pava el logre de ehjetivas

:COMO DEBE SER UNA TARIETA

JE I )

v No contener mas de tres lineas
v Escribir en letra de molde

¥ Debe contener solo un problema
v No requiere explicaciones
adicionajes

v Representa un problema actuat
de ia empresa, no ficticio ni futuro

INTRODUCCION AL METODO

v La mctodologia se basa en una
dindsmica participativa

Y Ls un mélodo parn la reflexion,
discusion y creacion coleetiva

v Recoge (odos fos aportes de los
participantes y los documenta
permanenfemcnte en tarjetas

V' Se apoya en decisiones consensuales
det genpo
< Induce & uua aplicacion realista

v Es conducido por un moderador

ETAPAS DEL TALLER

v Presentacion de fos participantes
S btraduecion ab nyétoda

v ADALsS de Problgmaes

 Andlisis de Objelivos

« Presentacion de Herramicntas de

intervencion (Progeamas Sectoviales y
Generales)

 Seleeeion de herramientas de ncuerdo
al drea de problema

S

2o oW

T TR s

CORRECTA FORMULACION

DE PROBLEMAS
3 Defindy La situacion comp un exiade
negativo
Cansiderar que nn problema oo s ia
ausencia de unn selucidn

-¥ Abocarse con realismn y precision a la
situacion existente
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ARBOL DE PROBLEMAS
1.- [dentificar los prineipales problemas
que afectan a las exporlaciones
2.~ Wentificar, selecetonar y formular ¢
rroblema Central
3.- Bajo el Problema Central anotar Ias
Tausas que lo generian
4.~ Subre el 'roblema Central anotar los
cfectos que produce
5.~ Elaborar ue esquema que represende
lus velaciones Causa - Efecto
6.‘- \’_:\Eig[;;!* “"'.‘,'?’f‘l“"“‘“

ARBOL DE OBJETIVOS

I« Fosmular todas las candiciones negativas det Arbol de
Problemas s foru de condiciones posiivas que son

“Deseables y Reabizaliles™
2~ Transforioar jas “Causas™ an "Medios”
3.- Teanslformar log "Efcclos™ en “Fines™

4.- Examinas 1as relaciones “Medios « Fines™ establecidas
para garatizar 1a validez del esguema

5 - Anadir nuevos Medios si éstas son relevantes y
neeesarios para aleanzar el abjctive propuesto en el nivel
inmedinto superior

HERRAMIENTAS DE
INTERVENCION

Sectoriales
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ARBOL DE PROBLEMAS

PROBLEMA

FETT i
HIVELES (R R ::,

CENTIAL

ARBOL DE OBIETIVOS

. OWETIVO
CENTRAL

® s
o MULOS|
*
3

FE Y

-

PROGRAMAS SECTORIALES

v ldentilicacion de productos y mercados
v Adaplacidn de produclos
¥ Abastecimiento y calidad de materia prima

LU I B I

¥ Asistencia en gestion de mercados y cxp.
¥ Malteriales promocionales

B~

. v Penetracion de mercados
- Ya posicionados
- Nuevos mercados




EEEa

2

Do 0w 8 @

~? PROGRAMAS GENERALES

*  Generacion de conciencia exportadora

¥ Establecimicenlo de antenas comerciales
v [Formacion gerencial

« Desarrollo de recursos humanos

v Certificacidn y control de calidad

v Financiamiento

v Facilitacidn de gestiones de exportacion
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SELECCION DE
HERRAMIENTAS DE
PROMOCION

< Tipo de problema visualizado
<Tipo de seetor/cadena

2Urgencia de implementacion







ANEXOV

PRESENTACIONES SECTORIALES
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EXPORTACIONES POR PRINCIPALES
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(Promedio afios 1996/1999)

it 5

Clros Argenting :
: Ureguay 1% % :
i 14% ' |
: . Brasii |
Par
e 6% |
Inglaterra : Ct:ﬂe
2o I% |
. =3
Holanda - USA
4%

10%

IVIERCADO NIUNDiAL DE
BALANCEADOS
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P

BREVE RESENA DEL MERCADO
EUROPEO Y DEL MERCADO DEL
MERCOSUR

e

MFRCADO EUROPEO

Las importaciones de materia prima para la industria de
alimentos balanceados es principalments canalizada via
Holanda, mayormaente a través de importadores directos o
distribuidores.

El valor total de mercado holandés para balanceados gs de 16,4
miliones de toneladas, de los cuales 14% reprasentan
salamente cereales. Es do notar que la mayoria de estos
cergales provienen de palses de la UE o de los Estados Unldos,
rerc no de paises en desarrollo.

El tamafio de la demanda de alimentos batanceados esta
determinada por el tamafic de su ganadaria.

MERCADO EUROPEO

MERCADO EUROPEO

Oinamarca es el mayor exportador mundial de porcinos y es
considarado el cuarto mayor preductor de quesos y manteca,

Analizando la compeosicidn de las importaclonos curepaas de
alimentos balanceados, encontramos que principalmente 1a Ynidn
Europea importa de oxira zona los cereales utllizados como materia
prima, debido principalmente a los altos costos de cereales
proveniontes de paises miembres y af subsidio que dan muches
palses de extra zona a este tipe de productos.

E| coslo de ta mataria prima representa e B0% de! costo total parala
industria de balanceados, meolive por ¢l cudl las importaciones
directas de malesia prima tiende al aumento.

Si blen muchas importaciones de tortas y expellers,
protelnas animales, residuos de cereales y alimentos
balanceados compuestos provienen de extra zona,
mayormente este tipo de productos son re-exportados
por pafses como Holanda, Italia, Alemania entre otros.

Por otra parte, es importante resaltar que consumo de
carne en la UE en los altimos afios ha disminuido lo que
conlleva a un mener crecimiento del mercado de
balanceados.

MERCADO EUROPEO

MERCADO EUROPEO

. ' !
Importaciones Europeas en 10 Holanda

Millones de Toneladas ‘l:lai‘ra

10 Alemania !
|

I

;0 Beigica y
| Luxemb.
‘l Espanay

Francia

i Unido i
|- Los demas)

1

Principales Paises Proveedores Extra Zona

& [siandia, Noruega, Yugoslavia, Turkla, Polonla,
Checosicvakia, Hungria, Bulgaria, Sudan, Senegal

& Costa de Marfil, Ghana, Nigeria, Kenya, Zambia,
Sudéfrica

e Estados Unldes, Canadd, México, Cuba, Peru, Brasll,
Bolivia, Paraguay, Argentina

@ lsrae’, Paklstdn, Indla, Burma, Tailandla, Indonesia,
Malasia, Philipinas, China, Hong Kong

e Ausiralia

‘ Paraguay fligusa come exporador de cerpales, lorfas y expellers
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MLRCADO EUROPEO

o e i

CANALES DE DISTRIBUCION

La produecidn de alimaentos balanceados en la Unién Europea
esta centralizada en las cooperatlvas, principalmente en
Holanda, Reino Unido, Dinamarca e Irlanda, siendo ta CEBECO
y CEHAVE las mayores.

E# canal de comercializacién mas corto para preduclos que
puedan ser utilizados directamente para la Industria de
Lalancendos es a traveés de la venta directa a estas
cooperativas industrializadoras de balanceados. Otros
productos como semillas cleaginosas, deberdn ser
introducidos via las acoiteras.

Fuente: Esturtio e mpdcade Aniinat Foodsrff - CH1

MLRCADO DI:L MERCOSUR

Composicién de fas importaciones en ef MERCOSUR
Producto Princlpales Proveedores

-ARGENTINA

Cercales, tortas y expellers Brasil, Paraguay, Chlle,
Pera, y Uruguay
Extra Mercosur, Brasil,
Chile, México
Extra Mercosur, Paraguay
Brasil, Chile
Brasil, México, Golombia,
Chiie y Perd

Pairguay b iglales cuing ol mdyor fepasiaor de sals. losIre ¢ arpailes

Alim, p/perros y gatos
Plensos compuestos, nutr,

Premezclas

Poausguny 1g ragiatin gama ¢l mayol provesdss rana

MFRCADO DEL MERCOSUR

MERCADO DEL MERCOSUR

Composicién de las importaciones en el MERCOSUR
Preducto Pringipales Proveedores

‘BRASIL

Cereales, tortas y expellers Paraguay, Argentina,

' Bolivia y Uruguay
Extra Mercosur, Argentina,
Uruguay y Chile
Extra Mercosur, Paraguay
Argentina, Chife
Colombia, Chile y Venezuela

Alim. p/perros y gatos
Piensos compuestos, nutr.

Premezcelas

PanGury EA repuetes Como el mapar eeportadar de saja, resithios e carne, lories y sxoalles

Prunguay be 1eglen Como 1 maver prevasdar ranm

Composicién de las importaciones en el MERCOSUR
Producto Principales Proveedores

‘URUGUAY

Cereales, tortas y expellers Argentina, Paraguay,
Brasil y Bellvia
Extra Mgrcosur, Argentina,
Brasily Chile
Extra Mercosur, Brasil,
Argentina y Chile
Argentina, Brasll, México y
Colombia

Alim. p/parros y gatos
Piensos compuestos, nutr.

Premezcias

Paraguay ne regiiita coma £l Jia, mayce 2xponader de 1014, orta sy eapeifel

panins v

METODOLOGIA DEL
SEMINARIO

PR
- & PARAGUAY
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JORNADA SECTORIAL DE
FRUTASY HORTALIZAS

P |
RO pArAGUAY

EXPORTACIONES DE
FRUTAS Y HORTALIZAS
Frescas y Procesadas
Comparativo 1998/1999
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ELEMENTOS ESTRATEGICOS

e T A e TR D S e

PROBLEMATICA DEL
SECTOR

PR
1 ‘SMRM»MY :

ESTRATEGIA

e Disminucion del riesge de la iniciativa

privada
Cu-inversion l Conoctinticnlo

Gestion
ol

Q0 UTEERDIABNOEYRAIZ2AEEMET

m Captar y transferir experiencia exportadora

COMPONENTES DE LA
OFERTA EXPORTABLE

CAPACIDAD FIS|CA DE EXPORTACION

{La ompresa debo disponer do una capacldad oclesa estructural do
producclén)

CAPACIDAD ECONOMICA DE EXPORTACION

{Implica verificar sl los ¢ostos do la empresa son compatibles con los
preclos internacionales)

CAPACIDAD ADMINISTRATIVA DE EXPORTACION

{Verificar &n la empresa |a presencia do tos recursos humanos y
financieros nacesaries para el esfuerzo de desarrollo de mercados)

CONCGIENCIA EXPORTADORA

[Esto implica una disponibilidad y un Interés mantal en los proplstarlos
por exportar}

CONCEPTOS DE C.I.

LA EXPORTACION

COMERCIO EXTERIOR (CE): Intercambio tomercial
de bignes y serviclos enire dos paises

COMERCIO INTERNACIONAL (CI} Conjunio de
ransacciones comerciales inlernacionales, reatizadas
por dos personas nalurales o juridicas residentes en
diferenles paisas

COMPRA VENTA INTERNACIONAL (CVI)inlercambio
de mercancia enlre personas a lilulo eneroso,
domicliadas en estados diferentes, en las que se
lransficre el dominio,

CONTRATC DE GV, Relacidn juridica en donde e!
exportador se obliga a transienr una cosa v el
smportador a pagar su precia

+ HAY QUE TOMARLA EN SERIQ

» NGO ES UNA ACTIVIDAD
ESPORADICA

+DEBE SER PERMANENTE EN EL
TIEMPO

+ LAS EXPORTACIONES
OCASIONALES NO SON RENTABLES
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IMPORTANCIA DL VISITAR
LOS MERCADQOS

PREPARARSE
ADECUADAMENTE

T T

ESTUDIOS NO DAN TQDA LA
INFORMACION

IMPORTANCIA DEL CONTACTO
PERSONAL

EVENTUALES VISITAS DE

- r
—_

o

IDENTIFICAR NECESIDADES
ESPECIFICAS

DEFINIR CAPACIDAD DE
ATENDERLAS

ADAPTAR LOS PRODUCTOS

COMPRADORES
NO OFRECER LO QUE NO NO OFRECER LO QUE NO

SE PUEDE ENTREGAR

LGS COMPRADORES DEPENDEN
DE LA ENTREGA DEL PEDIDO

Y
e
L]
g INCUMPLIR PUEDE SIGNIFICAR LA
PERDIOA DEL MERCADO :
RECUPERAR UN MERCADO ES
MUCHG MAS DIFICIL QUE ABRIRLO

SE PUEDE ENTREGAR

¥
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“aplicabilidadien 1a?
realidad del Sectdt!




ancrIacion para 105:procesos
exportamoncs (pre y post embatque), asi oo para el
apoyo 4 1os esq émas de coteréy; Jmc;oxx pamclpacmn
en ferias; misiofg: { ]

. Escaso acceso
moda munch
estos cambio

nde_nclas,de la
espuesta a

SITUA‘CIO‘N Al

:"Esc onivel'de asg
honzomal dentlo de

asomacxones cmp ﬁa
dificulta &l acceﬁo
internacional y asiste
proyectoe espec

~




POTENCIALIDAD D
-Existencia,.c_'i?:“
caliﬁcablé :

JPosibilidad de cr
Mercosur con paiq'e

los IUbIOS de cuer

et

-posibmdadés_dﬁ
con productdfeS"‘
S ie

| zamop,v |
"en el Mﬁrcosur ¥ para teréeray:

-Atractlvas posnbﬂldades‘ d
de subcontratamon maq 1Ia
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PROS; PARAGUAY

OBIETIVOS

Incremento de las exportaciones a
través de una diversificacion de
productos y mercado.

*Apoyo a las empresas en la
resolucién de sus problemas de
exportacion.

SITUACION DEL SECTOR
EXPORTADOR

« PRODUCTOS

+ OFERTA EXPORTABLE

+ MECANISMOS DE FINANCIAMIENTO
+ INFORMACION COMERCIAL

+ DISTRIBUCION FISICA
INTERNACIONAL

« RECURSOS HUMANOS
+ CONCIENCIA EXPORTADGRA

149

SECTOR CONFECCIONES

PERSPECTIVAS DE .
UNA MAYOR
INSERCION EN EL
MERCADO
INTERNACIONAL

COMPORTAMIENTO DE LAS
EXPORTACIONES DEL SECTOR

CONFECCIONES
DESARROLLO DE NUEVA
OFERTA
OBIETIVOS: MODALIDADES
+ Reconversion * Inversion
nacionai
« Cambio .,
« Inversion total
extranjera
+ Valorizacion + Joint Venture




INSTRUMENTOS DE APOYO
A LAS EMPRESAS
* MATERIALES DE SOPORTE

» PROSPLECCIONES DE MERCADO
« MISIONES

+ INFORMACIONES

OFERTA EXPORTABLE

» Pantalones con peto y pantalones cortos
para caballeros o nifios de algoddn y otras
fibras

+ Pantalones con peto y pantalones cortos
para damas o nifias de algoddén y otras
fibras

« Camisas para hombres o nifios de algodon
y otras {ibras

PROBLEMATICA PARA EL
ACCESO A LOS MERCADOS
HABITUALES

sBarreras  para  arancelarias  con Brasil y .

Argentina.

sAplicncién de! eanal rojo de seleclividad  por
parie de la Argenting, para produclos paraglnyos,
y Lt verificacion del valor afore o los pantalones
de jeans especiftcamente,

150

PRINCIPALES MERCADOS

CONFECCIONES.

«ARGENTINA

«CHILE

SURUGUAY

+BRAS

CONFECCIONES ARTESANALLS
*ESPANA

fEEGU

VENTAJAS COMPARATIVAS
* CALIDAD
+ PRECIOS

+ REPOSICIONES

PROBLEMATICA DEL
SECTOR

« INGRESO DE PRODUCTOS TERMINADOS
ILEGALES

EMPRESAS CON CAPACIDAD OCIOSA

CAPACITACION DE RECURSOS
HUMANOQOS

« RENTABILIDAD
+ TASAS DE INTERES
+ CAPACIDAD FINANCIERA ACTUAL
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ESTADISTICASDE EXPORTACION
DEL SECTOR METALMECANICO

e et ik T

JORNADA SECTORIAL
METALMECANICA

PRCu

Az

PARAGUAY
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Tomando en consideracion las
exportaciones totales de Paraguay, e sector
metalmecanico representa el 2%, del total
exportado.

ENTRE LOSPRINCIPALES PRODUCTOS
EXPORTADOS SE ENCUENTRAN

‘ O Alamizrores de
| BTy e
!

M Baras & hieno
| t acelo

‘ C Corxiucioran
| miscticas

L& Chapes da acero

m Plazas ospscining

i
@ Desperdiclor aken,
HNarro, cobre

41%

| m Elscirados

Q Tanques

W Transformedoras

| ’;

QUIENES SON NUESTROS

MAYORES COMPRADORES?

‘B Argenlinai

I- Bolivie |
ioBrasi
10 Chile
| Uruguay ‘
'mUSA |
“m Otros

RSN

Considerando el cuadro anterior, se
puede observar que el principal
mercado actual para los productos
paraguayos de este sector es ¢l
MERCOSUR incluidos Chile y Bolivia,
teniendo en cuenta la demanda
creciente del sector construcciones
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Problemas encontrados en el

sector |
e Alta dependencia de materia prima importada. METODOLOGIA DEL
e Desconocimlento de las emprasas paraguayas de SEMINARIO

ios canales de¢ distribuclén en los palses
proveedores de materia prima que se traducen en
problemas de economla de escala.

PROE PARAGUAY
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