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DF.sCRIPCieN DEL TEMA 

INTRODUCCION 
*********************** 

Ante la urgente necesidad del país de incrarentar los ingresos de divisas, 

el gobierno ha cambiado el JOCJdelo de industrializaci6n basado anteriormente 

en la sustituci6n de irrportaciones por el de la praroci6n de la exportaci6n 

de manufacturas; consecuencia de ello es la ley de Praroci6n de exportaci� 

nes no tradicionales anitida el 21-10-78, la cual contarpla algunos incenti 

vos para los consorcios de exportaci6n. Esta ha generado gran cantidad de 

expectativas entre los arpresarios nacionales quienes estan tratando de 

adaptar sus arpresas a la nueva situación. Pero surgen una serie de barre­

ras de tipo organizacional que inpiden el ooto en los irercados exteriores. 

Ya que uno de los aspectos ms dif1ciles para la incursi6n en los mercados 

internacionales es la organizaci6n e :irrplanentaci6n de la infraestructura co 

mercial adecuada, precisamente este aspecto se preterde resolver mediante 

la fonnacioo de consorcios de exportaci6n. Sierrlo estos, _agrupaciones para 

facilitar la canercializaci6n de productos en el extranjero. As1 rnisno , 

para facilitar la transferencia de tecn,�og1a y fanento de erpleo surge el 

r�imen de sub-contrataci6n internacional cuyas posibilidades en nuestro� 

dio son muy interesantes. 

OP.JEI'IVOS Y LIMrrACICNES 

Esta tesis aporta soluciones a la problanática de la expansi6n de las ex­

portaciones No Tradicionales: muestra las posibilidades del �� de SUb 

·contrataci6n Internacionai y trata de justificar la necesidad de la fama-

• ci6n de consorcios de exportaci6n en nuestro medio; as1 mismo �iere un

iretcx1o para su organizaci6n e :irrplementaci6n, ilustrándolo con un caso real

cano es el de los prcductores avícolas.

Además, pret�e despertar la irquietud a otros estudiantes por la investi-

. gac:i.6n y el aporte de soluciones en este carcpo tan novedoso en nuestro ire -

dio. Debido a la limi.taci6n de :recursos y tiercpo, el trabajono analiza aspectos 

cano .la conveniencia del nodelo de desarrollo basado en la exportaci6n de 

manufacturas, ni tampoco el rol del estado caro carercializador. As1 mi.sro, 



- 2 -

sabemos que la mejor manera de evaluar el ef �to de los consorcios y la sub­

oontrataci6n internacional en la expansi6n de las exportaciones no trérlicio-

na.les es mediante un rncrlelo econanétriex>, caoo esa es lalx>r de un equipo 

quedan los aspectos perrlientes cano tana abierto a otras tesis • 

.MARCO TEORICO Y ME.IODOiffiIA 

El trabajo tiene dos partes. 

,

La primera, tiene un enfcque macroeconónico, tocarrlo aspectos te6ricos vincu 

laclos al canercio internacional y desarrollo econánico. 

La segurrla parte tiene un enfcque rnicroeconánico aplicarrlo cooceptos de in -

ves'l:igaci6n de mercad.os, teor1a de la �anizaci6n, rnercacleo internacional y 

finan:zas. 

La infarmaci6n secundaria ha sido r�cpilacla de Eci>licaciones, docunentos y 

libros relacionados con el tema y cuyo detalle se nuestra en la bib11:ograf1a. 

La infarmaci6n primaria fue recopilad.a ne::iiante cuestionarios a empresas ' 

gracias a oontactos con instituciones caoo ADEX y APA (Asociaci6n Peruana de 

Avicultura) y entrevistas.diversas.

Fn la primera parte toc6 a�tos te6ricos vinculad.os al tema, para 

analizar series estad1sticas las que carplanentaclas con inves't:igaciones re­

cientes me sirven para �gnosticar la problemática a:mercial que af�ta a 

las exportaciones no traclicionales. Caoo consecuencia de ello concluy6 oon 

�lgunas alternativas de ooluci6n. 

Fn la �egurrla parte nuestro un ejemplo pr§ctico, basado en datos reales del 

Jretodo para fanrar consorcios de exportacioo. 



-3-

RESUMEN Y CONCLUSIONES 
********************** 

PRlMERA PARTE 

Tanto a la estrategia de sustituci6n de mportaciones caoo Exportaci6n 

de Manufacturas en su foma p.rra no le han faltado defensores ni cr!ti­

cos. Ia terrlencia en latinoamerica parece acercarse ms a una estrate­

gia mixta de industrializaci6n, tal es el caso de Brasil y Mooco que 

pretenden sustitut"< irrportaciones de Bienes de Capital e intenralios y 

al misrro tiarp:> desarrollar industrias destinadas a la exportaci6n te­

nierrlo en cuenta las ventajas canparativas. 

En el caso de un proceso de In"t::egraci6n, una estra"t::egia de Industriali­

zaci6n que cont�rripi, la expartaci6n de manufacturas es muy favorable a 

los países involucrados prin::ipalnente po:rque ayuda a solucionar prd:>le 

mas caoo: uso de la capacidad instalada ociosa, estabilidad de Precios 

del sector exportador,. generaci6n de arpleo, transferencia de tecnolo -

g!a, eficiencia del aparato prcrluctivo Y. generaci6n de divisas. 

La sub contrataci6n comercial internacional y la subc ontrat� 

ci6n industrial sin cruce de fronteras ya se vienen practicarrlo en 

otros pa1ses y hay menas perspectivas de que continuen desarrollárrlose 

en el futuro. Por ejarplo en Mé>cico alrededor del 50% de las exporta -

cienes industriales en 1979 corresponden a las actividades por sub-con­

trataci6n. 

En un principio, se ¡;:uede desarrollar en la industria l_igera y /o con gran 

densidad de maro de obra lo cual genera gran n�o de oportunidades de 

arpleo para la mano de obra excedente. 

Existen �gunas barreras que se oponen al �ogreso de la subcontrataci6n; 

en los pa1ses subdesarrollados estas son principallrente: la falta de ex 

periencia, pol!tica canercial nru:y r!gida, elecci6n inflexible de la tec­

rolog1a y lentitud de los tr�tes. En los pa!ses desarrollados los obs­

táculos más inportantes son la política canercial proteccionista y la po­

sible oposici6n de los sindicatos. Esto es factible Il'lQlif icar mediante el 
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mayor poder de negociaci6n que tienen los países integrados cx:mo el Pacto 

Andino, etc. 

Son agrupaciones fonnadas voluntarianente por anpresas irrleperrlientes , 

(que conservan su personalidad prq>ia) con el objeto de facilitar la co­

rnercializaci6n en catún de prcrluctos en el extranjero. 

Las ventajas que ofrece este tipo de �ganizaci6n son principalmente aque 

llas derivadas del aprovechamiento de las econatúas de escala en las ta­

reas E!T{)resariales, mayor ¡:oder de 11:egaciaci6n, transferencia y participa 

ci6n en conocimientos tknicos de produccioo y exportaci6n. Para el 

gobierno los consorcios facilitan el apoyo cx:mo la fisca.lizaci6n a los 

exportadores, e incluso �ste ¡::uede participar mediante las anpresas esta­

tales que deseen exportar. 

Los principales inoonvenientes que deben superarse para formar un consor­

cio son de tipo psicol6gico, �anizacional y econ6nico. 

Una vez que se ha vencido la resisteocia de los productores a _agruparse se 

pueden optar por diversas alternativas para financiar los gastos, el ooto 

deperrle de una buena �rganizaci6n. 

La idea de formar un consorcio ¡::uede surgir ya sea por motivaci6n expontá 

nea d� grupos de productores o de la iniciativa de una persona o entidad 

pranotora. Asimisoo existen una serie de pasos definidos para su foDTia -

ci6n cuyo orden var!a de acuerdo al tipo de consorcio, aspectos canercia­

les y organizaciooales, que serán tratados con más detalle en el ejE!It)lo 

del Consorcio de Prcductos Avícolas. 

II. !.AS EXR:>R'ITCICNES NO TRADICICN\LF.S EN EL PERU

2.1 · :§Y� 1970 - 197,2 

Estas crecieron desde US $34 millones en 1970 hasta US $377 millo -

nes en 1976 y se espera que en 1979 alcancen a los US $627 millones, 

de los cuales aproxirnadanente el 75% constituyen exportaciones de 

manufactura .• 

Este gran crecimiento se debi6 al efecto de la legislaci6n praooci� 

cional dada al respecto, cuyo principal incentivo es el CERI'EX (Cer

tificado de Reintegro Tributario) adarás de otras me:Hdas de política 

econ6ni.ca. 
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Entre las ex¡;x)rt.aciones no tradicionales destacan las Textiles 

Agropecuarias, Prcxiuctos Q.i1rnicos y MetaJ.mecánicos. 

Alrededor del 41% de las Exportaciones no tradicionales están des­

tinadas a países de latinoairerica. 

En 1976 alcanzaban a 436 los productos de exportaci6n no tradicio­

nal, pero en 1978 s6lo 10 prcxiuctos concentran el 46.8% del m:mto 

exportado, los principales fueron: 

• Tejido e hilado de algcxi6n

• Consei:vas de pescado y pescado congelado

• Pr.oductos de alpaca 

• Fibra acr1lica

• canento

• Alambre de cobre

• Baritina

• Cacao

los darás pre.duetos han sido exportados en pequeño volumen o en 

fo:rma esporádica debido a dificultades canerciales y/o t&:nicas 

2. 3 PRnOPALES EMPRESAS

Las 10 anpresas más :importantes concentraron el 26% de la exporta­

ci6n no tradicional en 1978, la mayor exportadora fue 13.2\YER lNXJS­

'IRIAL, seguida de MINPECO, EPSEP, et.a. Textil Pe.ruano Suiza, Mit -

chel y et.a, etc. 

Ia principal raz6n del �ito de estas anpresas, está en la s6lida 

rerl carercial establecida en el exterior. 

III. PROBLEMATICA �IAL OE !AS �IOOES 00 TRADICiow.ES

3 .1 DI1GDSTICO
-----

cano consecuencia de la pol1tica de sustitllci6n de importaciones y 

la crisis econánica actual, el sector irrlustrial pose€: gran capaci 

dad instalada suhltilizada. El potencial i.mmiato de amiento de 
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la prcrlucci6n industrial ascierrle a US $900 millones y existen en 

este m:mento las condiciones que hacen a los prcrluctos peruanos

canpetitivos internacionalmente. Pero la principal barrera a la 

expansi6n de las exportaciones no tradicionales es de origen orga­

nizacional, lo cual ·es ratifiCérl.o por una encuest a reciente. (t3)

3.2 ALTERNATIVAS DE SO�ICN 

Para subsanar las trabas de oi::igen arganizacional y mejorar la ca­

pacidérl de canerc�alizaci6n de las exportaciones se postulan los 

consorcios de exportaci6n; y para ayu:'iar a una mayor asimilaci6n de 

tecno�ogia e i.ocranento del arpleo �e el rl!gimen de subcontrata 

ci6n internacional. 

Ambas alternativas no son exluyentes, sioo que en muchos casos :pue 

den ser crnplanentarias ya que al �ociar subcontratos con arpre­

sas extranjeras, los consorcios pueden conseguir un mayor voh:men 

de pedidos y as1 mism:> aunentar los conocimientos técnicos de los 

fabricantes peruanos. 

La subcontrataci6n internacional se puede cons_eguir facilmente en 

la industria �gera caoo confecciones, calzado, meta.lna:::Wca, etc. 

En cambio los ronsorcios de exportaci6n se :pueden fo:rrrar en cual­

quier rémla productiva, se sugieren algunas posibilidades des:le con 

sorcios de servicios de llave en mano, hasta de lineas crnplanenta 

rias ccm:> la de confecicoes. 
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SEG.JNDA PARTE 

COOSOOCIO DE PRCDUCrC6 AVICOU,.S 

Tratárrlo de explicar con un caso los aspectos generales de las tareas de org� 

nizaci6n de un consorcio, se desarrollan los pasos adecuados para la fonnaci6n 

del Consorcio de Prcductos Avícolas. Estos pasos ccnprenden aspectos IlUlY inte 

resantes caro: investigaci6n de mercados, exteriores, �ganizaci6n y finanzas. 

La producci6n av1cola nacional hab!a tenido un gran crecimiento hasta 1976 , 

pero a c�ia de varios factores ajenos a los avilcultores los costos de 

prcducci6n se incranentaron notablarente y la dananda interna se restringió de 

bido a la p&dida del peder adquisitivo de la poblaci6n. Con el prop6sito de 

sobrevivir, é!:lgunos productores anpezaron a l:.uscar nuevos rrercados, pero en -

frentaron una serie de dificultades ccroo falta de voluren exportable, inade -

cuado control de calidad, guerras de precios y otras derivadas de la carencia 

de conocimientos en �ci6n de la exportaci6n. La soluci6n a esta proble 

nática era follt\ar un consorcio. 

PASC6 PARA SU FORMACION 

l. SELECCION Y REIJNICN DE r..a, PARTICIPANI'ES

Un aspecto IlUlY importante es la adecuada corrl�ión de las re.miones de

los interesados a fin de que estos no pierdan el entusiasmo, . la selecci6n

puede facilitarse arpleando cuestionarios ccroo el del Anexo S., y procu -

rarrlo que los fub.lros miembros coincidan en objetivos y expectativas res­

pecto al consorcio.

2. ANALISIS DE IA CAPACIDAD EXPORI'ADCRA

Esta incluye no sólo la detenninaci6n del potencial exportable, sioo tan­

bim la evaluación de limitaciones y recursos que as_eguren una actividad

exportadora nc:n::nal.

3. PEWILES DE MEECADC6

Es inportante la detenninación de la danarrla potencial y real de los merca

dos a los cuales se intentará exportar. F.n el caso de los pi;<!ilué.tes av!co­

las las necesidades de los mercados exceden a la ca¡::iacidad prcrluctiva de
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los mianbros del oonsorcio, aspecto que asegura el éKito de �ta agrupa­

ci6n. 

4. DEFrnICIOO DE LAS FillCIOOE:>

Para ctraplir con los objetivos del consorcio es necesario establecer las

funciones basadas en las necesidocles de los mianbros.

las tareas a realizar se llevaran a cabo de acuerdo a un croncXJrélna de

actividades y canprerrlen aspectos de control de calidad, negociaciones ,

elabaraci6n de catálagos, irwestigaci6n de mercados, etc.

5. ES'lR1X::'ltJRA DEL COOSORCIO

Una vez definidas será necesario establecer la estructura que permita el

cunplimiento de los objetivos prq:uestos. Deberá tenerse cuidado nruy

especial en los 6rganos del Directorio, Gereocia y en el Departamento�

rativo.

6. ES'ffiATEGIA Y PRO:EDIMIENIOS DE MERQDID

Sierrlo el objetivo de ventas, colocar a mediano plazo tcxio el excdente

exportable de las empresas mianbros, se hace un balance de ventajas y 

desventajas can el propósito de trazar una estrategia de canercializaci6n 

exitosa. 

La estrategia canprerrle diferentes mercados siendo el más atractivo · el 

de Venezuela, convenie en un priocipio coocentrar esfuerzos en pocos pr!2_ 

duetos y mercados para gradualmente exparrlir operaciones. 

7. ASPEC'Ia, FJNAN:IERC6
------------

El CERrEX oonnal que cobran los prcrluctores avícolas es del 9% + 10% ¡x:,r

descentralizaci6n, este CERTEX es percibido integranente ¡x:,r las empre -

sas asocioclas y en nin]ún m.::mento es considerado renta del consorcio

F.s obvio que si ei nivel de CERTEX es disninuido por e1: gobierno nruchas

empresas avíoolas dejarán de exportar, pero este aspecto no es analizado

porque se trata de detenninar la rentabilidocl del consorcio originado s6lo

con los i.rgresos porconcepto del iocent ivo m1n:irno del 1% del valar FOB

(CERTEX oclicional para consorcios).

Solanente considerando los i.rgresos provenientes del CERI'EX adicional del

1% y, consideran:lo la irwersi6n inicial fija y los gastos de funciona -

miento para cuatro sanestres (2 años) , y aplican:lo el rnétcrlo de la
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tasa interna de retorno, se obtiene una rentabilidad para el consorcio 

del 21% semestral. 

Fsto sin coosiderar los beneficios que la exportaci6n traerá a los mi� 

bros durante el periodo evaluado, lo cual denuestra la viabilidad desde 

el p.mto de vista econánic-financiero de la creaci6n de un consorcio de 

prcductos avicolas en el Perú. 

As1 misno, se hace un análisis de la sensibilidad del TIR ante ciertas 

variaciones en los ingresos por efecto de la devaluaci6n del sol frente 

al d6lar. Adoptarrlo la supuesta devaluación del 25% anual obtiene un 

TIR del 39% sanestral. Tambi� se encuentra que si el consorcio exporta 

n:enos del 55% de la capacidad productiva exportable de las E!lpresas asO-' 

ciadas, se incurre en pá:dida. 

8. Slfil1MAS DE CCNIR�

Se recanierrla auditorias frecuentes, sistanas de presuµiestos, fluj(XJI'a

mas para la prCXJramación y control de activida:ies operativas, con el

objeto de detectar qx::,rtunarnente cualquier falla y aplicar la merlida co

rrectiva.

Fste documento debe hacerse con un alx:XJado especilizado y consignará tafos 

los puntos de :ircq;>artancia sobre los derecho y obligaciones de los socios con 

el consorcio y viceversa, a fin de evitar futuros malenten:lidos, as.frnisroc>, 

las cláusulas poseen la suficiente flexibilidad para pennitir el crecimiento 

del consorcio. 
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�IONES FINALES 
*********************** 

Ia vinculaci6n entre la FOlitica de exportaci6n de manufacturas, la FOliti<;::a de 

industrializaci6n y la F011tica tecnol&Jica no es fuerte aún, lo cual significa 

que nuestro país exporta hasta hora lo que puede y tiene, y no necesariamente , 

lo que quisiera. El sistara de pranocioo de exportaciones esta abierto a quien 

quiera usarlo, lo cual en la práctica debilita el :inpulso que se requiere para 

construir un sistara con ruena participaci6n nacional y favorece el mayor apro­

vechamiento de las ventajas por parte de las erpresas transnacionales. 

Para lograr un mayor equilibrio en la estructura del ¡:cder de decisi6n y en el 

reparto de los beneficios originados por el rég.iman prarocional de exportaciones 

no tradicionales se debe dar un mayor llllpUlso a lacreaci6n de carpañ1as nacio� 

les de canercializaci6n, especfficélllel'lte se debe apoyar la creaci6n de censor -

cios de exportaci6n por ser esta f onna de �anizaci6n la que mas favorece a las 

peq:ueñas y me1ianas arpresas que intentan exportar. Pero este a:EXJ.Yo debe ser � 

lectivo para una mejor racionalidad en el uso de recursos, esta selectividad para 

que sea eficaz inplica que se fijen ciertos objetivos y se conciba un conjunto 

de productos caoo instrurentos para alcanzarlos. las variables-objetivo ¡;:ueden 

ser el valor agregado, el arpleo, el balance neto de divisas, el efecto de tec­

nolog1a, la estructura del ¡:cder de decisi6n, el tipo de inserci6n en el caner­

cio mundial, la estructura del carercio F()r destinos, la estructura inducida de 

la producci6n según su o:r:igen regional etc. Además, cada objetivo tendrá deter 

minadas especi!icaciones y requisitos de estabilidad, confiabilidad, etc. 

As1 planteadas las cosas, un criterio de selecci6n razonales ante objetivos múl 

tiples exige exportar en buena me1ida lo que se quiere y no simplemente lo que 

se tiene, y paralelamente, ob�iga a preparar la base industrial y tecnol&Jica 

adecuada a la exportaci6n 

Una vez cx:mócidai la estructura 6ptima de exportac16n por productos y destinos 

�en la necesidad de aplicar algún tiFO de instnmentos de orden fiscal y fi­

nanciero que incentiven fcrmas de organizaci6n caro los consorcios de exporta -

ci6n y el régimen de sucontrataci6n internacionalpara la transferencia tecool6-

. gica y fanento del arpleo. Esta tarea �ige una intensa difusi6n a nivel ar{)�

saríal de las posibilidades que ofrecen estas alternativas para la e.xpansi6n de 

las exportaciones no tradicionales. 
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Ahora, el consorcio de eJq)Ortaci6n que se basa en el principio "La uni6n hace 

la fuerza", principio de _agrupaci6n que no es limitativo a s6lo los fabrican­

tes y/o prcductores sino que tambi� puede llegar a agrupar artesanos, carer­

ciantes, arpresas de consultar1a, etc., cuyo cbjetivo ccrrdln pennita la parti­

cipaci6n de la actividad creadora nacional en licitaciones y concursos par el 

sistana. "llave en mano". 

Es importante destacar que los prarotres deben hacer enfasis ante los futuros 

consorciados que el consorcio no constituye en absoluto una fusi6n de arpre -

sas. cada asociado conserva su estructura individual, que sigue constituyendo 

la �en de su arpresa y la mas absoluta libertad para la canercializaci6n en 

el mercado interno, para lo cual nada ha canbiado: dispone naturalmente de

sus marcas propias, personalidérl canercial y todas sus otras.características. 

Es simplemente cerco si hubiera in;Jresado en un club exclusivo, que le briooa 

l:::eneficios accesorios sin :inponer restricciones a sus habituales intereses 
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PRlMERA PARI'E 

CAPI'l'UW I 

ASPECTOS TEORICOS 
***************** 

1.1. IDS MlJEI!S DE DESARROLID ECCN:MICO 

1.1.1 EL CCMEOCIO INI'F.filW:IOOAL Y EL CRECJMIENro ECCN:MICO 

En los inicios del proceso de i.rrlustrializaci6n se enfrentaron dos 

mcdelos diferentes para legrar el crocimiento de la prcxiucci6n. 

Uno de ellos, el crocimiento hacia afuera, ha insistido en plan -

tear caoo tesis central:, que los países aptos para prcxiucir artícu 

los prilrarios deber!an desarrollarlos al rraxirno, dirigierrlo la pro 

duccioo hacia el nercado numjial. Con los i.rgresos provenientes de 

tales exportaciones, estos pa1ses_estarán en condiciones de finan -

ciar las inpartaciones necesarias para satisfacer los requerimien­

tos de la poblaci6n. 

En esta posición está basada el principio clásico de los benef i -

cios a tr� de la división internacional del trabajo, el princi 

pio de la ventaja carparativa y de la resultante especializaci6n, 

establecida por los oconanistas clásicos, es una deducci6n l(gica 

y caoo tal, siarpre válida • Rernmciar al canercio aGn allídonde 

la distriblci6n de las ganancias obtenidas del misoo son desigua­

les, dar1a caro resultado una pá'dida neta de eficiencia econ6ni­

ca. El concepto sin �o, es escencialmente estático. Si bien 

la experiencia del siglo XIX daoost.r6 que el crecimiento era p� 

vido par el ccm:rrcio, los pa1ses sl:rlesarrollaios de hoy d1a cuyas 

relaciones ccm:rrciales existentes se basan en el principio de la

especializacioo internacicrial se �eguntan proqu€ el desarrollo a 

trav€5 del cx::irercio no se produce y por qoo el desarrollo de la

teor1a ya no parece válida. "Ia doctrina clásica del costo carpa 

rativo es inadecuérla para detenninar la a�ignaci6n 6ptima de 

recursos para una econan!a subdesarrollada, tienen que incluirse 

elarentos de la torta del crocimiento al establecer la �tud y 

alcance de la especializaci6n internacional." (20) Al misno tiern 

po, los patses sulxlesarrollados están ImIY preocupados con su ac­

tual posici6n en el ccm:rrcio internacional, principalrcente porque 
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no los :i.nici6 en el camino del desarrollo. Por consiguiente, los 

aspectos desfavorables resultantes de la exportaci6n de prcductos 

primarios se han analizado y �agerado hasta un punto en que se 

ha l�egado a la convicción en algunos círculos de que el carercio 

exterior, lejos de prarover el desarrollo, realnente ha retardado 

el desarrollo de las regiones atrasadas, el principal argurento ha 

sido que el carácter de "Enclave" del sector de exportación ha 

conducido a la existencia de una econanía "dualista". (8) 

caro oposici6n al mcdelo de crecimiento hacia afuera, la soluci6n 

prop..iesta se ha expresado en tá:mi.nos de industrializaci6n res -

tricci6n al ccnercio, fundéltlentalnente a través de la política de 

sustituci6n de inportaciones. (9) 

1.1. 2 IA POLITICA DE SUSTI'IUCIOOFS DE IMJ?CRIOCIOOFS 

Es de todos conocido que en los últimos años ha venido desarro­

ll�ose en algunos crrculos acad�os, políticos y anpresaria­

les, una corriente de severas criticas en contra del proceso de 

sustitución de importaciones que de una u otra forma dio �igen a 

la mayor parte de rmestra imustria latinoamer1.cana. 

la bibl�ograf1'..a correspondiente a las criticas que a rnaiiados de 

dl!cada del 60 ccmanzaron a hacerse sentir, sobre la estrategia de 

sustitución de inportaciones irxiustriales es abundante y proviene 

tanto del ámbito acadénico, cano del politico, financiero e in­

cluso de pa1'..ses industrializados. Iµgunas de las mas cacpletas 

recopilaciones sobre el tema son las de MJRAWETZ (2) y PAER (31). 

Tal vez sea necesario .�ar que a la estrategia de sustitución 

de importaciones industriales, no le han faltado defensores (23)

(3'0), especialmente en lo que se refiere a la sustituci6n de bie 

nes de capital e intenredios. Por ejarplo en Brasil la idea es 

sustituir irnportaccnes de Bienes de capital e interrredio y al 

misoo tiE!'!p) desarrollar industrias destinadas a la exportaci6n. 

Caro si dijeranos industrializaci6n en bienes " ccnerciables" ( 

inportables y exportables). (8) 

Estas criticas no sia1pre tienen el acierto de distin:Juir, sino 
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por el contrario se ha requerido roostrar caro general que nuestra 

irrlustria es ineficiente, que subutiliza el capital instalado , 

que no ha logrado absorber cx::rro correspondía la mano de obra que 

el sector rural iba liberando, y entre otros , que s6lo satis­

face a mercado de cGpula o privilegiados. 

�s aún que la política de sustituci6n de :i.npJrta�iones no ha cum 

plido siquiera su raz(n de existir cual fue el liberar a los pa1-

ses de cuantiosos egresos en divisas: por concepto de importacio -

nes; sino por el contrario, lejos de disninuir se ha incremen -

tado nuestro déficit , en raz(n de que para mantener el rit:roc> 

cada vez mayor de producci6n se requiere de nás insu:oos; y la po­

lítica mist1a de sustitución requiere de mayores egresos de divi­

sas para iniciar y sostener las producciones de toda Wole de 

bienes intermedios y de capital. 

A esta estrcutura industrial, tan amplia caro alejada de los pre­

ceptos de la especializaci6n a nivel internacional, se le si?gul� 

riza cano la principal causa de las recurrentes crisis de balanza 

de vagos (1), pues 01:'.igina una profurrla divergencia entre los in­

gresos generados internamente; y los obtenidos a nivel nacional 

por concepto de exportaciones. 

lo anterior se agrava en tanto que, antaño, una política de deva­

luaci6n qx:>rtuna, via la reduccioo en el cC11Suoo de mrpartaciones 

pod1a ·frenar nás o menos r§pidairente una distorsi6n entre precios 

e i?9resos nacionales frente al resto del nnmdo. Hoy, esa polí -

tica debe ser canplementada con rmiy severas medidas de restricci6n 

econ6nica que buscan el retorno a un equilibrio via los ingresos, 

por cuanto la reducción de .i.npartaciones significa ahora reduc -

ci6n de producción y por ende arpleo, etc. 

1.1.3 EKPCRI'ACICNES E lNOOSI'RIALIZACICN 
Al concebir la irrlustria en funci6n del rnercérlo interno , no 

crean los mercados suficientes para aprovechar las econanías de 

escala, característica de la irrlustria manufacturera rooderna 

Manás, no pe.nni te proyectarse hacia otros mercados para rarper 

el c1rculo vicioso de escala y costos. 

la iirlustrializaci6n suele verse afectada por una serie de facto­

res que inciden en el mayor costo: de la misrra. Allanar esas difi 
. 

. -
. 

cultades y facilitar una producci6n canpetitiva debe ser el prin-

cipal objetivo de los que rigen la politica industrial y tambiál de 
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sus arpresarios. (21) 

Con:liciooes mfu:irnas para una mayor eficiencia (33) 

El pa1s prcrluctor tiene un tipo de cambio realista, que asegure 

una Balanza carercial equilibrada. , 

la empresa está bien establecida y ha pasado� por un período 

inicial de funcionamiento (5 - 7 años). 

El nímero de empresas que se ocupan en la industria no es ex:ce­

sivo, de nodo que puedan darse algunas econan!as de escala. 

la integración: Pennite un mercado nás amplio para que la in­

dustria µreda ex:pandirse y por lo tanto resultar nás econrnlica:. 

Pero hay que reconocer que incluso una agrupaci6n de nercadm. 

de varios pa1ses en desarrollo puede resultar pequeña en rela­

ci6n con la capacidad de pa1ses industriales. 

1. 2 IA PRCMXICN DE EXFORI'ACION DE �ACIURAS Y SU CON'IRIB.JCICN AL

DESARROLLO EN EL PROCFS:> DE JNTEGRACICN 

Eh esta parte se trata por lo tanto de definir los límites den� de los 

cuales puede moverse la política de praroci6n de exportaciones. Para ello� 

�zarenos señalarrlo brevenente algunas de las principales contrihlciones 

que se esperan de tal ¡;:ol1tica al desarrollo nacional. MencionaraTOs diez 

ideas principales y luego regresararos a ruscar los Hmi.tes dentro de los 

cuales puede moverse la política econ6nica que persigue tales resultados. 

a. Eh prirrer lugar esta política no es objetivo en s! misma; es decir

no se está frente a una concepci6n que se p:>dr1a denaninar neo-fle:'can

tilista; sino ante un instrunento adicional para procurar el desarro­

llo nacional. Deberá por consiguiente reflejar las preferencias que

el gobierno ha fijado en cuento a distrihlci6n del ingreso, del uso

del espaciC! geográfico nacional, de recursos y factores escasos, etc.

(1) , (15) •

la pol1tica de prancx::i6n de exportaciones no p:>dr!a contrihlir direc­

télleilte a cada uno de los objetivos de desarrollo, pero al menos su 

disero deber� garantizar que no trabaje en sentido contrario a un::, o 

nás de ellos. 

Eh este contex:to se puede nencionar que; para el caso peruano resulta 

de especial inter�s el desarrollar una serie de ranos industriales que 

se apoyen en los variados recursos naturales que el pa1s ¡;:osee; p:>r 
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ejanplo: actividades vinculadas a la �ca, desarrollo de la irrlsu­

tria forestal de maderas tropicales, sales, 6xidos, semimanufacturas 

de los abundantes y variados recursos minerales que posee el Perú , 

desarrollo de la industria textil fina vinculada al algodón y lana 

de auquéu.dos, etc. 

Sal �stas y otros�· irrlustrias intimamente relacionadas con los recur 

sos propios, (y dentro de estos los que mayor ventaja carparativa 

ofrecen con relación a la subJ::egión y el resto del mundo) los que el 

Perú debe fanentar en su poH.tica de exportaciones. 

b. Las exportaciones incentivadas deberán llevar a una apreciable redu�

ción de la inestabilidad del sector ex¡;x:>rtador, pennitiendo de esta

manera que el pa.1s oons_iga ingresos más estables en divisas. (7), (12)

En efecto, uno de los graves problemas que afrontan pa.1ses latinoame

ricanos; y espec1f icamente el Grupo Andino (incluyendo al Perú; que

es un pa1s especialmente diversificado en su exportación tradicional)

es que sus ingresos de divisas . sufren ciclos muy marcados que les im

piden ordenar su crecimiento de una manera más constante y equilibra

da. sus d�iles econam.as, propulsadas por los ingresos de exporta­

ciones tradicionales; se encuentran; en la práctica, impotentes de

responder adecuadamente con una pol!tica de acumulación de resezvas

de per!cxlos de precios altos y drenaje de las rnisnas en 4>ocas deba

jas de precios.

La pol1tica de fanento a la ex¡;x:>rtaci6n manufacturera, :EX)r la mayor

estabilidad en les precios de la rnisna; (relativo a la materias pri­

mas) es de esperar, lleve a una situaci6n menos inestable que pennita

un �jor ordenamiento de los planes nacionales de desarrollo en cuanto

al uso de divisas; y que de esta manera se reduzca en frecuencia y

severidad los ciclos de crecimiento econrndco t1pico de latinoamerica.

los que antes se hace referencia. (1) (21) (22)

C· La nueva exportación deber§. penni.tir una mejor utilización de la ca­

pacidad instalada ociosa, sin presionar simult§.neamente la balanza de 

¡:agos. 

caro ya se expresó antes; uno de los vicios en que babia caído la 

sustitución de inportaciones era el n� generar sus propias divisas 
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que sustentaran su proceso prcxluctivo. En una situaci6n de crisis de ba 

lanza de pagos, por tanto; no se podía estim.llar su prcrlucción por cuanto 

directanente repercutla en las inp:)rtaciones por la canpra de materiales 

e insunos. 

cuando la irrlustria responda adecuadamente a una 1:0H.tica de farento de 

exportación la capacidad subutilizada podrá ser activada en cuanto su pr� 

dueto sa.generador de divisas capaces de anortizar sus insuroos inpartados 

y dejar un rananente que contril::uya a fortalecer la balanza de pagos. 

De manera innediata pcxlr!a el Peru utilizar su capacidad instalada ociosa 

por medio de la contratación de un 5:€'JU11do o tercer turno de trabajadores; 

y exportando el prcxlucto de la 5UbI:egi6n o el resto del nrundo a costos mar 

ginales. Ccn ello se estar!a simultáneamente contrihlyendo a disminuir el 

dAficit en la balanza ccnercial Y. generando eripleo para un cootigente mi­

portante de trabajadores peruanos. (27) 

d. N:> menos inportante es la esperada contribución en la generación de em -
I pleo (2'5). Resulta inclusive redurrlante señalar la inportancia de este

aspecto. ras estad!sticas son bastantes pobres en este carcpo y se ven

Cdl"q?licadas por el problana del subarpleo disfrazado. Sin anbargo, se

puede hablar de un tercio de la fuerza laboral que se encuentra desocu -

pada o mal utilizada, de otro lado; y en profunda contradicción; en nues

tro pa!s está practicamente todo par hacerse aful.

¿C6ro resolver esta contradicci6n del sul::rlesarrollo?

N:> preterrlo que las exportaciooes manufactureras lo �án pero; s! que

estas contribuirán hacia la solución de tan _agudo problana y con ello per

mitirán nejorar la distribución del ingreso.

e. Paralel.arrente se estar!a obtenierrlo una Iiejora en los táminos del inter

cambio internacional entre rruestros pa!ses y el resto del nrundo. Es de­

cir, la relaci6n de nuesros precios de exportación frente al de nuestras

importaciones tender!a a nejarar con respecto a la situación actual. (1)

(1"5)

Es conocido que con la reciente excepción del petroleo, los precios de

las materias primas, (especialmente de los prcxluctos v:egetales) han ve -

nido sufrierrlo una pérdida constante (en el la;rgo plazo) de su capacidad
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adquisitiva. Ello no obstante los múltiples acuerdo.,y ccnpranisos interna 

cionales que sobre distintos bienes se han celebrado. 

La exportación manufacturera pennitirá ir recuperando paulatinanente el 

poo.er de canpra de nuestras ventas al exterior, por cuanto la nueva tecno 

logia y proceoos involucrados admitirán captar un porcentaje mayor en pr� 

ductividad que se vaya �agrando. 

f. Muy l.igado a lo anterior está la contril:uci6n de las nuevas e.xportaciones

para solucionar la estrechez de los mercados internos. En efecto, esta

actividad nueva tendrá un doble efecto; uno directo y el otro indirecto .

(15) I (25) 

El primero pennitirá carplementar el estrecho mercado nacional con el an­

dino y el internacional; µ¡es las arpresas podrán producir a menores cos­

tos y obtener mayores utilidades. Indirectamente, pennitirá adanás, que 

los menores costos que eventuallrente se traducirán en menores precios 

pennitan captar una proporción mayor del mercado interno,. generando nue -

vos consumidores. Todo lo cual llevará a una dinamizaci6n de la econama 

nacional, elevando su tasa de crecimiento y mejorando la productividad de 

los factores de producción. 

g. Lo expresado previanente permite apreciar que una imustria que sepa di­

rigirse a los mercados externos pe.nnitirá una eficiencia mucho mayor en

la recuperaci6n del estrangulamiento exteroo de la econarúa nacional. En

efecto dado que la recuperaci6n en este caso no requiere de penosas red�

cienes de importaciones, ésta podrán continuar en la medida que el netoex

portado ccntinúa creciendo.

Esta característica es nUIY inp:>rtante en un proceso de integraci6n en el

cual los socios se encuentran frente a un alt� grado de interdependencia,

por cuanto acciones de reducciones incolsultas de inportancia µiede llevar

a un efecto en cadena que
a

tod� grupo resulta perjudicial y n� l.ogre

su inicial prqxSsi to. (15)

h. La. política de e.xportacicnes manufactureras favorecerá de manera llU1Y im­

portante a un mejor balance entre las estructuras de la oferta y dananda

nacionales; por cuanto pennitirá que a parte de lo producido en bienes i.ft

dustriales sea absorbido por otros mercados, dejándose así a los produc­

tos que serán verrlidos internarrente una mayor dananda nacional. Paulati

narrente esto irá llevando a una mayor especialización a nivel local pri­

mero, subregional y zonal después y eventuallrente internacional.
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i. Las exportaciones irrlustriales pemlitirán tambi� un imp::>rtante con­

tacto con la canpetencia zonal y murrlial (si la i.rrlustria es nacional)

lo cual llevará a asimilar mejores métcdos de producción y tecnolog1a,

redurrlarrlo en productos de mejor calidad e inferior precio, tanto para

la oferta interna caoo la externa. (4), (12)

j. Finalmente, valga meocionar algo ya citado anteriormente: la confor -

maci6n de un sector irrlustrial dentro del Producto Bruto Interno, ro

solamente más fuerte sino orientado en proporci6n importante hacia los

mercados externos, significará la posibilidad de un cambio cualitativo

en el mecanisro de ajuste en caso de desequilibrios en la balanza de

pa.gos.

En efecto, en caso de desequilibrio coyunturales en la balanza de pa.­

gos; una estructura irrlustrial más sensible o elástica a los precios

relativos de importación y exportación, (nonnados por la tasa cambia -

ria) permitirá un ajuste más canpleto y rápido por medio de los pre -

cios. De esta manera los ajustes de la absorción v!a los iD:Jresos se­

rán tanto merx::>res y menos penosos cuanto más efectiva resulte la elas­

ticidad de los precios. (21)

1. 3 IA SU:XN.I'RATACIOO INI'ERNACIOOAL

F.sta es una alternativa que µiede ofrecer a muy corto plazo la posibili&rl 

de exportar productos con alg1m valor _agregado. En nuestro merlio, la posi 

bili&rl de exportar merliante acuerdos de subcontratación internacional es 

casi desconocida. A continuación para aclarar explicaré �gunos aspectos 

relacionados a este tena tan importante para los irrlustriales cano para 

los encargados de fanm.ilar planes de desarrollo. 

F.ste aspecto está llU.lY relacionado con la irwersi6n extranjera, y ha sido 

uno de los prirx:ipales instru:nentos por los cuales se ha �(Xjrado el gran 

crecimiento econ6ni.co de Taiwan, Corea, Tailarrlia y �IXJ �; ya que " El 

fanento de la sucontrataci6n, al estinular el esprrib.l de anpresa y la 

eficacia de la irrlustria, puede favorecer la irrlustrialización de pa1ses 

sul:desarrollados, y crear as1 las nuevas oportunidades de arpleo que tanto 

necesitan" (25) , (26) 

1. 3 .1 IMPCR'IruCIA DE IA SUCX)NTRA'.rnCICN

La subcontratación ha desanpeñado un importante pa.pel en el pr(Xjreso 
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de los pa1ses desarrollados y proporcionado enpleo � gran núnero 

de trabajadores. En los paises sul:rlesarrollados s_igue sierrlomas 

bien la excepción que la regla confinna. Esto se debe a que hay 

muy pocas enpresas con la capacidad.financiera, tknica y caner­

cial suficiente para actuar cano enpresas adjudicador�· cxinpeten­

tes, pero sobre todo a que el irercado es danasiado pequeño para 

pranover la especialización y la distrib.lción de tareas entre 

distintas arpresas. Si las enpresas extranjeras con una.. extensa 

red de servicios de venta ofrecen sucontratos a las enpresas lo­

cales y les dan su a:EX)yo rrediante distintas formas de orientaci6n 

y asesoréltliento, con el transcurso del tienpo aparecerán fabri­

cantes .irrlependientes s6lidos gracias a la experiencia acumulada 

en materia de producci6n y direcci6n de enpresas. 

I.os gobiernos de países en desarrollo están smiamente intersados 

en fanentar acuerdos de 5UCC?ntrataci6n, con objeto de: 

a) Fanentar las oportunidades de enpleo.

b} Asegurar la introducci6n de t&:nicas avanzadas, o de obte

ner élnbas oosas a la vez (adanás naturalmente, de los con

siguientes beneficios e i_ngresos en divisas extranjeraºs} •

c} 1npll.sar el procesos de Int:egraci6n eoonánica entre pa1-

ses oon �amas carunes de Industrializaci6n, caro es

el caso del Programa Autarotriz del Gru:EX) Arxlino.

1.3.2 TIPOO��ICN �� 

Se entierrlen principalmente tres ti:EX)S diferentes caro: 

a} SUbcontrataci6n Canercial Internacional

La enpresa "A" recibe pedidos de clientes locales o del

extranjero para su productos, sul:contrata a empresas na­

cionales de otros pa1ses para la fabricaci6n de los artí­

culos pedidos. La entrega de �tos al cliente se hace :EX)r

con::lucto de la arpresa "A" 6 directamente por el verdadero

fabricante oon la marca canercial de aquella.

Es decir la enpresa "A" actúa en cierto m:xlo cano una can

pañ1a canercial.
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b) SUbontrataci6n Industrial con croce de fronteras

Ia arpresa. "A" subcaltrata a arpresas nacionales de otros

países para la fabricaci6n de piezas y canponentes , para

rrontarlos despúes en la f�rica que !X)see en su propio país

Esto �gnifica que habrán de transportarse tales piezas y

canponentes a trav�s de fronteras nacionales.

e) Slrcontrataci6n Industrial sin cruce de fronteras

En este caso se establecen acuerdos análogos entre una 

filial de la arpresa. "A" establecida en el extranjero y 

las arpresas nacionales para el suninistro de piezas y 

canponentes que serán rrontados en los talleres de ensam­

blaje de la filial. Por consiguiente, los art!culos ob -

jeto de su contrato no tienen que salir del país. 

1.3.3 PROBLEMAS DE IA SUlCCNI'RA'mCION lNI'ERN1lCIOOAL 
- --·- -

1.3.3.1 Cbstáculos en los países subdesarrollados 

a. Escasa capacidad del mercado local que impide las eco­

nan!as de escala en las \lllidades pre.ductivas.

b. Falta de experiencia, ocasionada !X)r la escasez de per

sonal calificado lo que impide el eutplimiento de pla­

zos de entre:Ja, sincronización de producción y ade -

cuado control de calidad.

c. Pol!tica canercial demasiado r!gida, a veces las res­

tricciones excesivas a la importación de detenninados

materiales y maquinarias ilrpide aunentar la eficiencia

de la industria y m:jorar la calidad de los productos

locales.

d. Elecci6n inflexible de la tecrolcx;1'.a,. generallrente se

afinna que para los países subdesarrollados convienen

los métcdos � gran densidad de mano de obra, estos exi

gen a veces una capacidad, y, sin embargo, los art!cu­

los praiucidos pueden ser de calidad inferior. Se re­

cx::mierrla no atenerse con excesiva :r:igidez al criterio

de la utilización de mano de cbra, sino que� tarn

bi� debidamente en cuenta los requisitos en cuanto a



- 21 -

calidad de los productos y la capacitaci6n profesio­

nal. (26) 

e. lentitud de los trámites, es recesario sinplificar y

acelerar las fonnalidades ya que la gran cantidad de

papeleo y pérdida de tiern¡:x:> que se tiene que reali -

zar para conseguir penni.sos oficiales desamina nu -

chas veces a los anpresarios. (13)

1.3.3.2 Problemas que se plantean en los pa1'..ses desarrollados 

I.Ds dos d::>táculos mas importantes son: 

a. Politica ccrcercial protecx::ionista
********************************* 

Algunas industrias taren que disninuya el volumen de 

sus �ocios cano oonsecuencia de la celebraci6n de 

SUbcontratos en el extranjero. La protecci6n de in -

dustrias incipientes y en e.xpansi6n, es una cosa, el

proteccionisno de irrlustrias en decadencia, que con­

duce directéltleJlte a la insuficiencia de la prodoctivi 

dad irrlustrial en detrimento de los intereses de los 

consunidores, es algo nuy distinto. 

Es necesario notar que la mano de obra desplazada por 

efecto de las exportaciones de pa1'..ses en desarrollo 

¡:::uede E!I'plearse en sectores de la econan1'..a de mayor 

productividad, lo que penni.te mantener las posibilida 

des de crecimiento ecrnemico del pa1'..s, y una rrejor -

a�ignaci6n de recursos en el plano internacional. A 

pesar de esto, en los pa1'..ses desarrollados se está ge 

neralizando sistatias de aranceles preferenciales para 

los productos de pa1'..ses en desarrollo lo cual pennitirá 

inpulsar los acuerdos de subcontrataci6n oon estos -

pa1'..ses. (21) 

b. Oposici6n de los Sindicatos
*************************** 

Ciertos Sirrlicatos de pa1'..ses adelantados creen que la 

subcontrataci6n oon el extranjero significa dar ¡:::ues­

tos de trabajo prcpios a otros pa1'..ses. 
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A largo plazo, tcrla medida tendiente a .inpedir la 

subcontrataci6n internacional puede resultar contra 

ria a les intereses de los propios trabajadores. Por 

ejanplo, si las empresas del país "A", no aprovechan 

la ventaja que ofrece la subcontrataci6n al reducir 

los costos, sus carpetidores extranjeros oo dooar&n 

en hacerlo, y amrentará.n as1 su p:der carpetitivo 

internacional. Esto podr1a oz::igirnar la pérdida de 

mercados por las anpresas del país "A", con el de­

sanpleo cons_iguiente; los problemas de Balanza de 

pagos y de otra lildole que podr1an plantearse, si­

nultaneamente arrenazaría tarrbieñ el errpleo de los 

trabajadores en otras anpresas. 

El mantenimiento de la prosperidad y del pleoo em­

pleo en el país son los requisitos previos para lo­

grar la cooperaci6n de los trabajadores. Al misro 

tierrpo es de esperar que los Sirrlicatos se aparten 

del proteccionisno y t�an sianpre presente que su 

actitud repercute de manera considerable en el bie­

nestar econooco de los trabajadores de los países 

subdesarrollados. 

1.4 I.OS CCN&ECIOS DE EXPORrACICN

1.4.1 DEFINICION 
-----

Son agrupaciones para facilitar la canercializaci6n en cx:nún 

de productos en el extranjero. 

Son asociaciones formadas voluntariamente por arpresas irrlepen 

dientes que conservan su personal.id.ad propia caro productores, 

y que mantienen su estructura de adrninistraci6n. No hay fu -

si6n de carpañ1as, estas s.:inplarente participan en la fonnaci6n 

de una nueva �rganizaci6n con la que concertan en calidad de 

entidades irrlependientes un acuerdo canercial. 

El estado juega un papel importante en su fonnaci6n, ya � 

rrediante incentivos fiscales o crediticios, o a través de par­

ticipaci6n activa en las reuniones de notivaci6n. Incluso al­

guncs pa1ses caro la India por ejanplo han constituí.do consor­

cics de exportaci6n fonnados integramente por anpresas estata­

les. 
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1.4.2 OBJETIVOS 
-----

Este tipo de .agrupaciones no son un fin en si mismas, sino un 

medio para alcanzar objetivos a saber: 

a. Acrecentar la eficacia de las actividades de exportaci6n

b. Aunentar la penetración en los mercados extranjeros, sobre 

todo de productos no tradicionales de exportaci6n.

c. Diversificar la gél'C\3. de exportaciones del pa1s.

d. Dar una nayor seguridad a la!go plazo a las exportaciones

e. Incrarentar el rerrlirniento de las partidas de exportaciones.

f. Facilitar el rápido acceso a la exportaci6n de las irrlustrias

nuevas o de las irrlustrias an't::iguas que canienzan a exportar.

g. Dar a conocer rrejor a los productores oo orientados a la ex­

portaci6n las ventajas que puede reportar un esfuerzo cen­

trado en la exportaci6n. (rrentalidad exportadora)

1.4.3 ASPEI:'1'00 ��IENEN EN EL EXITO DE UN CCNSORCIO 

Esta m:rlalidad de m:ganizaci6n ha tenido mucho Wto en otrospai 

ses, por ejemplo hoy se vende en Europa vino argentino� grames 

cantidades, los bikinis que se fabrican en Colanbia, han cap -

tado gran parte del mercado lucrativo de Florida. La India se 

ha convertido en exportadora de Equipo m:rlerno de Enf:rg1a el&: -

trica. (2) 

Estos son s6lo é3:lguoos ejarplos de los resultados que pueden con 

seguirse por neiio de los consorcios de exportaci6n. 

El éxito de las agrupaciones de carercializaci6n conjunta, de­

pende de: 

a. La voluntad de sus mianbros de cooperar y nantenerse unidos

hasta cbtener resultados.

b. La puesta en marcha y el funcionamiento de la asociaci6n.

c. El continuo apoyo nora! y naterial de todos sus mieni>ros.

d. Una producción y control de calidad eficientes.

e. Condiciones de asociacioo claras, especfficas y aceptadas par

todos sus mianbros.
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1.4.4.1 Ventajas para el país 

a. Al:mento de los ingresos en divisas
**********************************

Estas agrupaciones penniten obtener divisas con rapi -

dez si se les organiza adecua:ianente, y se le presta

el apoyo apropiado.

b. Aprovechamiento q:>tim:> de los conocimientos tknicos
�***************************************************

Dada la escasez de personal calificado en exportacio­

nes, y para nn.ichas arpresa.s es muy difícil contratar

un experto, ya que son danasiado caros o, no se en -

cuentran disponibles en nuestro nroio.

Las arpresas asociadas a un consorcio se beneficia�

canunadamente de la pericia del personal al servicio

del consorcio, puede justificar la contrataci6n de 

personal de calificaciones especiales, mientras que 

las operaciones de una sola ercpresa tal vez justif i­

que la realizaci6n d� gastos que ello supone. 

c. Mejoramiento de los rootodos de producci6n seguidos en
*****************************************************

el pa!s
*******

La creaci6n de un consorcio en una i.rxlustria puede te

ner por resultado un rnejoramient� general de la cali­

dad y rendimiento inclusive entre los productores que

no f onnan parte del consorcio. A su vez ello contri

buye considerablerente al desarrollo general de la

industria del pa!s.

d. Asistencia a la ejecuci6n de planes de desarrollo
*************************************************

En �gunos casos dentro de les planes de desarrollo f i

nanciadcs por el estado, se han podido establecer m�

vas irrlustrias o nuevos sectores de producci6n _agr! -

cola, porque el consorcio es capaz de encargarse de

la canercializaci6n de los productos finales. Ello

ha aligerado ccnsiderablerente la tarea de los depar­

tamentos encargados de los planes de desarrollo. (2)

(21)
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e. Fabricaci6n de productos de exportaci6n perf�ionados
******************************************************

los consorcios pueden facilitar la fabricaci6n de ar­

t1.culos de exportaci6n más carplejos; esto se l<:XJra

a veces agn:ipando a fabricantes de prcxiuctos canple -

mentarios, lo que pennite despachar env1os globales

ccrcpuestos de cierto núrero de artículos diversos

En nn.ichos casos el valar del conjunto es mayor que la

suma de los distintos elarentos.

F.sta fonna de especializaci6n y de racionalizaci6n de

recursos crntrihlye a acrecentar la calidad de las ins

talaciones fabriles del país, y en algunos casos per­

mite la instalación de equipo nás perf�ionado. (25)

f. Ventajas derivadas de la escala de las operaciones
**************************************************

El ccnsorcio al agnipar varias enpresas, puede penni­

tirse realizar intercarrbio caoorcial que poseen un 

gran mercado. Por ejenplo Europa, Estados Unidos o 

la Unión S01Jiética. E'.sto permite a la larga econanías 

de escala. (l6) 

g. Ayuda al gobierno a la soluci6n del problema del empleo
*******************************************************

( 2· ) , ( 3' )
***************

Los consorcios ayudan a resolver el problema de dos

maneras:

l. Aunentando los puestos de trabajo, y

2. Estabilizando el empleo en las provincias

Un consorcio permite tener en cuenta ambos efectos 

estableciendo la sede con un personal reducido a unos 

cuantos especialistas en la capital ,. distri.l::uyendo par 

todo el país los pedioos para la exportaci6n, lo que 

ayuda a mantener el enpleo en las entidades pequeñas 

de prcxiucci6n. 

h. Medio de canunicaci6n entre las autoridades guberna -
*****************************************************

mentales y la industria
***********************

El consorcio permite encausar la ayuda, la asistencia
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t&::nica, y la labor de fonnaci6n, y su aoci6n facilita 

la identificación de problanas concretos y la aplica -

ci6n de soluciones r�idas, debido a que para el go -

bierno es Ill.lCOO más fácil tratar con una agnipaci6n que 

con � gran núnero de pequeñas entidades. 

1.4.4.2 Ventajas para los participantes en el consorcio 

Ia ventaja principal es la posibilidad de una mayor ren 

tabilidad de las operaciones de exportaciones, ya que 

el consorcio pennite racionalizar las diferentes activi 

dades de exportaciones. Pero adara.s, poderos mencionar 

las �iguientes: 

a. Penetraci6n de mercados de exportaci6n total.nente
*************************************************

inexplotados
************

Afilifurlose a un consorcio, una arq;>resa µiede contar

con servicios que le darán la cportunidad de operar

en mercados enteramente nuevos, y que no ser!a posi­

ble si es que tratara de hacerlo en fonna individual.

( 24' )

b. Acceso a nuevos tipos de ccnpradores
************************************

Esto µiede hacerse de dos maneras:

1. Allre.ntando la calidad del prcrlucto fabricado por

la erpresa "A".

2. Modificando ese prcdu.cto y arcpliando conjuntamente

la capacidad instalada, de nodo que puedan atend€!:_

se pedidos de mayor inp:>rtaocia.

c. Seguridad mediante la diversificación de mercados
**************************************************

Cuantas más fuentes de i!XJresos �a un producto (

sin que sus mercados no esthl tan diversificados que

no EU=da atenderlos) estará IOOnos expuesto a las flue_

tuaciones de la econan1a en una detenninada zona

e. Reducci6n de las fluctuaciones estacionales de la 
**************************************************** 

actividad crnercial 
******************* 

Los productores del hemisferio sur que deperrlen 
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principalmente de las ventas de verano por ejanplo , 

pueden dedicar sus actividades al abastecimiento del 

mercado del hemisferio sur durante medio año, y a 

los del hemisferio norte en la otra mitad. 

Ejarplo: Fabricantes de polos de �lgcrl6n 

f. Estructura de la planificaci6n a largo plazo
***********************************.*********

Cuan.ro se cuenta con una base más amplia para los pe

didos de exportaci6n, µiede hacerse una actividad ex

portadora sistanática por ne::iio de una _agrupa.ci6n ef i

caz caro un consorcio. las anpresas pueden elaborar

sus planes estra�icos con mayor seguridad.

g. Reducci6n de los costos unitarios de prcrlucci6n
***********************************************

h. Aurento de los margenes de beneficio mediante mejo -
****************************************************

res precios
***********

El mayor pcrl.er de �egociaci6n que posee un consorcio

p.iede permitir con�ir mejores precios.

i. Ventajas ¡:or concepto de entrada de divisas
*******************************************

Aparte de las ventajas de internamiento libre de aran

celes de maquinaria y los de!rás aspectos contenplados

por la ley de praooci6n de exportaciones, se tienen

otras ventajas cato la diferencia de tipo de cambio

a favor de la arpresa caro consecuencia de las con­

tirroas devaluaciones.

j . A&:Juisici6n de los COIX)Cirnientos toorico-práctico en 
**************************************************** 

carercializaci6n internacional 
****************************** 

En un consorcio se µiede conseguir en poa>S meses un 

ccn:x::irniento de las técnicas del carercio exterior, 

que tardar1a años en adquirirse si efectuase sus cpe 

raciones por cuenta propia e irrlependiente. 

k. Influerx:ia noral de las anpresas mienbros
*****************************************

El hacho de participar en la producci6n de artículos

de exportación produce un sentimiento de satisfac -

ci6n y orgullo par la obra realizada, estas arpresas
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adquieren prestigio en elpa1s y atraen a los trabaja­

dores nás capacitados. 

l. Adquisición de una mayor influencia
***********************************

Al tener un mayor pcx:ier de negociación puede obtener

el ccnsorcio mayores ventajas y concesiones con el go 

bierno o con entidades relacionadas cano par ejarplo:

fletes reducidos, exoneración de aranceles para impar

taci6n de equipos, etc.

m. Disninución de los gastos generales de exportación
**************************************************

En muchos casos la principal ventaja de un consorcio

consiste en reducir lo que se denanina cano gasto� ge 

nerales de exportación, estos constituyen lID ahorro

significativo frente a lo que tendr.ía que gastar la an

presa si exportara par cuenta en foDta aislada.

A. Financiamiento del Consorcio

ú:>s tipos de financiacioo requeridos para que el c::x:nsorcio

pueda operar eficazmente son:

a. Inversiones en capital fijo: mobiliario e insta.laciones

b. capital Circulante: principalmente para cubrir gastos

de cperación y prancci6n.

c. Gastos extraordinarios: Viajes de negocio, participa -

ci6n en ferias, estudios especiales, etc.

d. Forrlos para a:rrpliar las operaciones.

Una vez que las necesidades de capital han sido analizadas 

se pueden contanplar los siguientes iretcx:los para las aporta­

ciones de fonios. 

1. Suscripción del capital social, los participantes pueden

recibir acciones del consorcio que se constituye, in -

cluso los deserrrolsos µJeden hacerse por partes y de 

acuerdo a las necesidades de forrlos. 

2. A¡:ortaciones pe.ri6dicas, � sea la amplitud de ventas

del canercio y el éxito de sus actividades de cxrnerciali

zación los miembros ¡;,Jeden acordar realizar entr:egas del
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efectivo ya sea mensual o anualmente para cubrir activid� 

des de praooci6n de otra índole. 

3 • Autof inanciaci6n con �o a cani.siones o a margenes de 

beneficio sobre el precio de costo; que pueden incluir el 

1% de CER1'EX adicional que contanpla la ley y canisiones 

por servicios a terceros. 
4. Pr�starros Bancarios y exoneraci6n tril:utaria para la rei!!.

versi6n de utilidades.- Existen crMitos de fanento(caro

el FENI') etc. , que µ.ieden arplearse en la fo:anaciál del

consorcio, además la ley de Praocx::i6n de Exportaciones con

tarpla exoneraci6n trib.ltaria para los fondos de reinver­

si6n, anpleados en actividades de ex¡;ortaci6n caro los con

sorcios.

B. La idea de _personalidad ind�ente frente a la idea = de

-ª�l:Q.Q. 

�gunos sostienen que la actitud indeperrliente de los distin­

tos fabricantes y �gricultares impide la �grupaci6n de estos 

en fo:ana de consorcio. la resistencia de las anpresas a la 

idea de cooperar entre sí, p.iede vencerse por la prueba con -

cluyente que de su actividad cx:rcún au:rentará la rentabilidad, 

exterxierá los marcados, aUite1tará la segurf� gracias a la

diversif icaci6n de mercados, y al propio tiarpo en algums ca 

sos, a las distintas arpresas llevar adelante sus operaciones 

en el mercado nacional sin carrbiar su personalidad. 

C. peguridad en IJ§.t..eria de info:anaci<in oonfidencial

Este aspecto se puede subsanar considerando la participaci6n

en la direcci6n del oonsorcio de un individuo inparcial con

las arq:,resas, y que ademá� goce de su oonfianza, lo que gar�

tizará la confidencialidad de la info:anaci6n prq;,orcionada

E. Ren:Jlones de prcrluctos que canpiten entre sí, total o parcial
---------------------------------------------------

---------------------------------------------------

me�t� 

Cuando los miembros del consorcio pertenecen a la miStB in -

dustria, suelen agrandarse los problemas iniciales, debido a 
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que las errpresas canpiten res¡:ecto a los misros carpradores 

y a la posibilidad de fricciones y roces personales entre 

los miembros. Estas dificultades ¡:ueden superarse de dive!:_ 

sas maneras: nonnalmente un consorcio suele exportar todas 

las xrercanc!as que producen sus mianbros. La distrihlci6n 

de los pedidos puede atenderse según la capacidad a:::ln.feti -

tiva de cada proveedor; se p.iede acordar que las arpresas 

nás granes rontrihlyan con SllllaS prporcionahrente mas eleva 
' , -

das a lo� gastos de explotacirn del ronsorcio, y a · cambio 

esas arpresas te,ndrán derecho a proveer mercanc!as en la 

misna proporción para servir un pedido. 

En cambio el perlido no p..iede dividirse, se puede establecer 

un turno de proveedores' es decir se puroen distrihlir los 

pedidos por rotación. 

cuando los precios de los proouctos fluctuan estacionalnent� 

se puede optar por constituir un foro.o de carpensaci6n for­

mado por deducciones a los in;resos por venta para que to­

dos produ:::tore� gocen de precios equitativos. 

Una de las principales ventajas del i::(!gimen de consorcios es 

la racionalizaci6n de la producción, las distintas arpresas 

de un ronsorcio ¡:::ueden trabajar a menudo en canún, 

sus productos sean roncurrentes. Además, es probable que 

el producto sea de mayor calidad: gracias a la mayor espec� 

lizaci6n de cada una de las arpresas, as! misro los produc­

tos pueden enti::egarse cm mayor rapidez que si una arpresa 

tuviera que atender por s.f. sola un pedido entero. 

F. Discr.pancias en cuanto al tataño de 1ªsat¡;esas mianb_¡-os

Las anpresas nás pequeñas del ronsorcio, tener,: la posiliili

dad de contmlpor unas cuanta� grarrles errpresas. En cambio

las mayores desean ejercer una mayor influencia en la _agru­

pacirn; para evitar este tipo de discrepancia es necesario

establecer de antanano con claridad entre los derecoos de

voto de las empresas miembros y los derechos a participar.en

el negocio de exportaci6n.
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Existen diversas f6:anulas de constitución, pero para que 

sean equitativas deberán cumplir con: 

• La posibilidad de ofrecer a todas las arpresas expe -

riencia en el control de un consorcio de exportaci6n •

• Aprovechar la experiencia en exportaciones de los mian

bros de las arpresas grandes.

G. Carrbios futuros en la csnwsición

Para evitar que se altere el sistana o�ginal de votación,

cuando in:Jresan nuevas CC1T1pañ1as o se retiran arpresas que

pertenec1an al consorcio, pueden adoptarse tres f6nnulas :

1. Cualquiera que se la fünlla empresarial ( Sociedad Aoo­

nima, Sociedad de Responsabilidad Limitada y Coopera -

tiva) al constituir el consorcio deben anitirse más

acciones que las necesarias; esto para evitar que se

modifique los estatutos del consorcio.

2. El consorcio fUede estar autorizado a anitir rruevas ac

cienes a un precio naninal para dar entrada a nuevos

miatlbros. El cpaital necesario para financiar el con­

sorcio fUede obtenerse nediante un préstamo o una cuota

de entrada. La cuota de entrada fUede ser ajustable,

de modo que pennita tener en cuenta la inflación o ere

cimiento del activo del consorcio, disociándola así de

las dis¡:osiciones en materia de derechos de voto.

3. cuando algunas empresas tienen intere§ � iniciar un

consorcio y otras se mantiene a la expectativa,hay que

establecer un sistema que reparta el ri�sgo, y con -

siste en estipular que las arpresas que deseen inJre -

sar rrás tarde, tienen que �ar retroactivarente una

parte de los gastos generales iniciales.

H. Dificultades en materia de canercializaci6n
=======================---========--== 

a. Escasez de personal calificado para la carercialización

Y. gestión, esto hace que con frecuencia se t�a que 

contar con asesores extranjeros. 
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b. Problemas de adaptaciál de productos a mercados extran­

je ros, ya sea par el envase, el diseño o la carposici6n

misna del prcrlucto.

c. Desconocimiento de nercados exteriores.

d. IEstricciones a la carercializaci6n de productos en cier

tos mercados debido a contratos de licencia o patentes.

e. Problemas de transporte y almacenaje.

1.4.6 PAOOS PARA IA FO™ACICN DE CXNSORCIOS DE EXPORrACIOO 
-------------------------------------------

La idea de formar un consorcio ¡:uede surgir básicanente de dos 

fontlas: 

I. Motivaci6n es¡:ontánea de grupos de prcrluctores.

II. Iniciativa de una persona o entidad praootora.

hnbas posibilidades inplican una serie de pasos definidos cuyo

arden varta en cada caso (Ver Cuadro I.1). A continuación se

presentan los pasos a �ir en el caso de reuni6n espontánea

de prcrluctores.

1. Reuni6n_y selecci6n de los rnianbros del Consorcio

Se buscará reuni6n a los interesados que tengan ob

je tivos y exp ecta tivas comunes,  las reuniones ser­

v irán para que los futuros socios se vayan cono -

ci endo y entrando en mayor. grado de confianza para

trabajar mancomunadamente . No convi ene forzar las

decisiones de los mi embros,  se debe mantener vivo

el interés por la forrnaci 6n de la soci edad.

2. De terrninaci6 n de la=caQacidad=exQortadora=de=la s

a.:iEresas rnianbros

La capacidad exportadora que los rnianbros esperan dedicar al

consorcio, se puede iredir 5:0:J11n cuatr� grames par&retros •

a. Capacidad productiva: roscar dete:cninar cualitativa y

cuantitativamente el volunen de generaci6n de productos

en tárnino s actuales y potenciales, sus costos y las

restricciones para anplia ci6n o rrcdi.ficaciál de la capa

cidad instalada.

b. Capacidad hunana: mide la calidad Ux:mica, experiencia ,

productividad y actitudes de las en-presas inte;Jrantes .
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c. capacidad financiera: rosca conocer la disponibilidad

de recursos necesarios para la anpliaci6n de cperacio­

nes.

d. capacidad canercial: detenninada par la habilidad em­

presarial para legrar una rrezcla de marcadeo adecuada

y los contactos canerciales de los mianbros en extran­

jero.

3. Identif icaci6n de Problanas _y_ Necesidades canunes de = las

aJ!2.resas miembros 

F.ste aspecto servir§. para definir los objetivos ae la �rga 

nizaci6n, consider§ndose aquellas necesidades que involu -

eren a la mayor cantidad de socios. Es adecuado el uso de 

cuestionarios para recolectar la ifnonnaci6n de los socios 

(Ver anexo 3); las res¡::uestas a los cuestionarios deberán 

cruzarse con una lista de chequeo, en la que figuran los 

problanas y necesidades más ccmunes del rredio caro ¡x:>r ejan 

plo: desarrollo y adaptación de pre.duetos, suministro de 

insurcos, infonnaci6n sobre marcados, _agilizaci6n de tr&ni­

tes, etc. 

4. Def inici6n de las funciones del Consorcio

Basados en las necesidades carunes de los miem:>ros y a fin

de satisfacerlas, se procede a definir las tareas que µre­

den abarcar tedas las áreas �anizacionales tales caro In

vestigaci6n y ."7:igilancia de marcados, A!XJyo a la producci6n,

negociaciones y relaciones pGblicas, Publicidad y Prcno -

ci6n, etc. En la mayor!a de casos la tarea del estudio del

rrercado potencial y efectivo es una de las más necesarias,

se dere definir esta funci6n perfectarrente y diferenciarla

de las d�s labores del consorcio. Conviene aprovechar

la infonnaci6n, la experiencia sobre los marcados que tie­

nen los miembros del consorcio a formarse.

5. Estructura del Consorcio

Una vez definidas las funciones, es necesario establecer la

estructura que permita el cunplimiento de los objetivos pro

puestos, dado que la jun� general de accionistas tiene

relativarrente pcx::a iropartancia funcional, deberá tenerse



- 34 -

cuidado muy especial en los 6_rganos del Directorio, la Ge­

rencia y en los que realizarán funciones operativas. 

En un equana te6rico, confonre aparece en el Cuadro I,2 un 

consorcio de exportacifu que agrupa a anpresas con líneas 

de prooucci6n, similares, carplerentaria o distintas, cuenta 

con una Gerencia Genral, que debe estar a cargo de un 

hanbre con capacidad y experiencia en carercializaci6n in­

ternacional, y departamentos espec!f icos cano: 

a. Mercados: este departamento cuenta con una divisi6n de

Análisis, a cargo del estudio especficio del mercado y

los proouctos.

b. Técnico: tiene a su �o proyectos canbinados y con­

trol de calidad, dos aspectos Msicos dentro de la es­

trategia de carercializaci6n internacional.

Los costos son detenni.nados, de manera conjunta, por

los departamentos Técnicos y de Mercados.

c. Ventas: no es lo misro vender al grupo Andino que a

los Estados Unidos. Las dimensiones de los mercados

son diferentes; las corxliciones arancelarias distintas;

las prácticas cacerciales diferntes; por ello es conve

niente cuanoo el ccnsarcio tiene un volumen de opera -

ciones significativo, dividir el departamento deVentas

en áreas, atendieooo a las danandas del mercado inter­

nacional. De ésta manera ¡::uede destacarse, por ejan -

plo, un vendedor exclusivo para la zona del Grupo

Ami.no; otro para Europa, y finalmente un tercero para

los Estados Unidos.

cada vendedor especializado a cuyo cargo estar!a la co

bertura de cada área de ventas, conocer1a perfectamente

el mercado, los canales de distrihx:i6n, las prácticas

canerciales y, de manera general, las fluctuaciones del

mercado, la prcrlucci6n nacional, los ténninos de carpe

teocia.

d. Finanzas: a cargo de este departamento está la ccnta­

bilidad y el financiamiento, as! caro el seguro de eré

dito. Las secciones de financiamiento y seguro de



- 35 -

crlrlito deben ocuparse de co� los cr&iitos irrlis­

pensables tanto en la etapa de preanbarque , CCIOC> del 

postanbarque de las mercancías legrando las mejores con­

diciones sobre las cartas de crMito, o desccnectando las 

letras de cambio, si la operación de venta al exterior 

se ln.lbiera efectuado utilizando tal medio. As! rnisoo 

debe ocuparse de la concertaci6n de �os, especial -

mente el de crlrlito. 

e. Tráfico: tiene a su �o las secciones de docunenta -

ci6n y desi;acoo, y empque, las cuales tienen la responsa

bilidad de que la mercancía l�egue al punto de destino

en foDlla oportuna y en las corrliciones en que el cliente

es¡;era.

6. Análisis de las necesidades financieras y eyaluaci6n de cos­

tos y riesgos

I.as principales necesidades financieras serán las destinadas

a cubrir el valar del capital fijo, el capital de trabajo o

circulante, los costos de las actividades y otros gastos ex­

traordinarios. Para la reducción del riesg-o deberán conside

rarse s6lo los gastos ircprescindibles, as! caro hay que tener

en cuenta las alternativas de financiél'l\iento adecuadas.

7. Preparación de los Estatutos y c:locqnentos de constituci6n

Este paso buscará l_egitimizar los anteriores del:Siéndo ser r�

lizado par m1 �ado especializado que cuide de la concor -

dancia con la legislación general y el cunplimiento de los

requisitos exigidos por la ley de praooción de exportaciones.

Es necesario plasnar en estos docunentos todos aquellos pm­

tos de importancia sobre los derecoos y obligaciones de los

socios con el caisorcio y viceversa a fin de evitar posteri�

res malentendidos de los planteamientos aceptados al inicio.

Igualmente, deberá evitarse en lo posible, aquellas cláusu -

las que µJeden cortar el posterior crecimiento o flexibili -

dad enpresarial.
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8. Nanbrél'Cliento y fonnaci6n de .Bg§Onal

Este p.mto es nruy delicado, dada la necesidad de personal id6

neo qu� garantice eficiencia y que no es muy ahmdante en el

área de exportación. ws requisitos exigidos a cada �o d�

ben ser definidos con la suficiente flexibilidad cx:m::> para po

der adecuarlos a los candidatos que se presenten, siempre que

� garantice el curplimiento de las funciones de este punto .

La especialización en áreas ceno trámites doainentarios e in­

vestigación de mercados, será una neresidad que se presentará

rápidamente, por lo cual es inp:>rtante plantear un adecuado

plan de capacitación que provea de los conocimientos requeri

dos par los servidores del Conso:rcio.

9. Procedimientos _y EstratEgias de Carercializaci6n

En base a la capacidad exportadora y el análisis de mercados

es necesario plantear la nezcla de nercadeo, la fonna de in­

greso y mantenimiento en el mercado y los sistanas de retro­

infonnaci6n más convenientes para nuestra empresa. En el caso

de un consorcio .pc¡!lqUeño, quizas lo mas conveniente será el

dedicarse a pocos productos y en nercados reducidos o poco

concurridos para !�ego ir airq?liarrlo las !meas y las plazas

�idas.

10. Sistanas de Control

Deben propone.i;se sistemas de control, tanto operativos caro

contables y administrativos que pentlitan detectar qx:>rtuna -

nente la falla y su naturaleza, aplicar la rredida correctiva

y rredir el efecto corrector de la miana.

1. 4. 7 VARIABLES PRilCIPAIES A CXNSIDERAR PCR EL OOBIEROO EN IA E.VAlllA­

CICN DE ra., CCNSCECIOO DE �ICN
-------------------------------

I.as principales son: 

a) cuantitativas
************* 

Aunento de los i._nJresos en divisas 

• Ayu:ia a la solución del problana. del arpleo

Al.mento de la escala de cperaciones y acceso a merca­

dos mayores.



b) Cualitativas
************
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Aprovechamiento óptimo de los conocimientos *rucos 

Ejarplo para otras .agrupaciones e industrias. 

• Mejoramiento de los métcxlos de producx:::i6n

• Medio de cammicaci6n entre las autoridades y la in­

dustria.

Fabricación de prcxluctos de exportaci6n perfeccionados

La rrejor forna de evaluar la contril::uci6n de los consorcios 

de expartaci6n al pa1s, es ne:liante un rnc:xielo econ�trico 

que pennita su cuantificaci6n, pero caro esta labor tiene 

que realizarse con un equipo de trabajo y dananda considera 

ble tiarpo tanto de canputadora caro de roras hanbre y caro 

el objetivo de este trabajo es despertar la inquietud por 

la investigación en este tema además de no contar con los 

recursos necesarios, queda para trabajos posteriores la rea 

lizaci6n de un evaluaci6n mas exhaustiva de la contril::uci6n 

de los consorcios de exportación al país. 

Tanarrlo caro referencia diversas µililicaciones, se ha elabo 

rado el Cuadro I. 3, el cual muestra a;Lgunas de las contril::u 

cienes que consorcios de �xito han dado a sus países. 

La experiencia de otros pa!ses demuestra que la organización 

de consorcios de exportación es una de las actividades más 

favorables para la expansi6n de las exportaciones no tradi­

cionales, por ejarplo en Mexico alrededor del 80% de las ex 

portaciones no tradicionales son canalizadas por los,CXDSOr 

cios. La _agresiva estrategia de caoorcialización externa 

desarrollada por Brasil no habiese tenido oo to si este país 

no contara con rrurrerosos consorcios de exportaci6n. (16) 

INIWa) L'ID. consorcio de exportaci6n lcgr6 en 1971 aunen­

tar 1% el total de exportaciones de Sin;Japur en s6lo dosf2) 

años de q;,eraci6n. 
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1. 5 HIPOI'ESIS TEORICA

Después de examinar la abundante evidencia te6rica presentada en este 

cap! tulo, surgen varias interrogantes a las cuales, de algGn nodo , 

esta tesis tiene que resporrler . 

Dado que el gobierno a tra�s de su política econánica ha cambiado el 

nodelo de irrlustrializaci6n anterior, basado exclusivarrente en la sus 

tituci6n de inportaciones por el de la praroci6n de la exportaci6n de 

manufacturas, suponeros esta estrategia caro dada, pero para su imple­

rrentaci6n �gen una serie de dificultades de tipo organizacional e in

terrogantes cano: 

¿Se justifica la fonnaci6n de ccnsorcios de exportaci6n en el Perú? 

¿Es la subcontrataci6n internacional una alternativa para la expansi6n 

de las exportaciones no tradiciooales? ¿� tipo de consorcios podrían 

fonnarse? ¿Crno se puede �rganizarlos e inplanentarlos? ¿Es rentable 

para los accionistas la fonnaci6n de un consorcio? 
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CAPITULO II 

IAS EXPCRmCIOOFS NO TRADICI�S EN EL PERU 

las exportaciones no tradicionales están constittúdas por prcrluctos manufac­

turados por la irrlustria y algunos prcrluctos agropecuarios y pesqueros no 

considerados cano exportaci6n tradicional. 

2.1. EVOliJCION 1970 - 1979 

Cano parte de las exportaciones del Perú y ceno consecuencia del efecto 

pranocional que tuvo la l.egislaci6n que dada para incentivar las expor­

taciones no tradicionales, estas tuvieron un crecimiento acelerado a 

partir de 1970, año en que empezó a aplicarse el sistana de rein�o 

trirutario, denaninado CERI'EX. En los años siguientes se dieron otras 

medidas de tipo prcmx::ional cano el CrMito FENI' (para apoyar financie­

rarrente a la irrlustria de exportacioo), y se cre6 el seguro de Cr�lito 

a las exportaciones. 

Durante el perícrlo analizado (Ver Cuadro II.1) las exportaciones no tra 

dicionales crecieron desde US $34 millones en 1970, lo que significó un 

3. 3% de las exportaciones del país, hasta los US $377 millones en 1978,

es decir un 19. 2% de las exportaciones totales. Se estima que cano con

secuencia de la nueva ley de Pranoci6n de exportaciones ro tradiciona -

les emitida el 21-10-78, estas alcancen los US $627 millones en 1979 ,

y constituyen apraximadarrente el 18.5% de las exportaciones del país

ADEX considera que en 1980 las exportaciones ro tradicionales alcanza -

ran los US $1000 millones. (Ver Cuadro II.2)

las exportaciones de manufacturas contituyen alrededor del 75% del to­

tal de e.xportaci6n no tradiciooal.

La brusca reducci6n de las exportaciones no tradicionales del año 1975

con respecto al año anterior, tuvo una serie de razones entre las que

se p::rlrían mencionar, el aut1eDto de los precios de los inS1.mOs importa­

dos, lo que unido a un proceso inflacionario interno y al mantenimiento

de un tipo de cambio fijo, trajo ceno consecuencia la pérdida de canpe­

tividad de los prcrluctos peruanos en el mercado internacional. (13)
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CUADRO II.2

PERU: EXP<RrACIOOF.S :00 TRADICICW\LES POR 
***************************************** 

GRUPa3 CIIU 1977 - 1979 
************************* 

(F.n millones de d6lares' ) 

1977 % Iocranento 1978 % Incranento 1979 % Incranento 
sobre el año sobre el año sd:>re el año 

(1) 1976

J\gropecuarios 26.3 63 

Pesca 42.3 56 

ewinicos 24.7 76 

Pieles y cueros l. 7 91 

Madera y papel 8.2 91 

Textiles 62.3 100 

Metálicos 18.7 31 

Metal mecánicos (4) 41.8 129 

Arte sama 5.3 -17

otros 6.2 72

'IUI'AL: Exportación No 
Tradicional 237.5 74 

'IOrAI,: Expartacio-
nes (5) 1721.5 27 

(1) Ministerio de F.corx:mia y Finanzas

('2) 1977 

45.7 74 

55.8 32 

55.6 125 

2.8 68 

12.7 56 

109.7 76 

39.3 111 

32.1 -23

7.6 43

16.1 159 

377·.3 47 

1960.8 14 

(2) Ministerio de Industria - autorizaciones para �rtar

(3) 

64.2 

95.9 

100.6 

13.1 

28.2 

148.9 

49.9 

90.3 

10.7 

25.4 

627.3 

2600 (6) 

(3) Proyección realizada IX)r ADEX basada en infonnaci6n proporcionada
p:>r las anpresas y el Banco Mundial

(4) Incluye anbarcaciones pesqueras

(5) Estimados del Banco Central de Reserva

(6) Esta cifra IX)r el mejor precio ootenido por nuestras materias primas
ascenderá a US$ 3400 millones ("El Canercio" 12-11-79)

1978 

41 

72 

81 

473 

123 

36 

27 

181 

41 

58 

71 

33 
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Posterionrente y caro consecuencia de las sucesivas devaluaciooes de 

la moneda peruana, los proouctos nacionales de exi;:ortaci6n no trédi­

cional empezaron a recuperar su catpetividad internacional, aunentan 

do considerablarente el monto exportado. F.sto unido a la nueva ley 

de pranoci6n de exportaciones no tradicionales ha permitido recupe -

rar el nivel de utilizaci6n de la capacidad instalada que se encon -

traba ociosa par efecto de la crisis econánica que restr�i6 la de­

ma.rrla interna. 

las exi;:ortaciones de productos manufacturados que mayor crecimiento 

han tenido en el per!ooo analizado han sido: 

Textiles 

• Alimentos

Productos <J,11.rni.cos

Sector metal m:!Cánico

En 1978 las exportaciones no tradicionales del Perú, se realizaron 

principalrcente a pa!ses latinoarericanos, aprovechando la ventaja de 

la proximidad geográfica y medidas liberalizadoras del ccmercio. Se 

destin6 el 30% hacia los pa1ses del Grupo Andino, y el 11% hacia otros 

pa1ses latinoanericanos. 

Los Estados Unidos absorvieron el 25% de los proouctos no tradicio� 

les y la Ccrm.midad Econrndca Ellropea alrededor del 17%. 

2.2 PRIN:lPALES m::DUCroS 

En 1970 exist1an 150 productos de exportaci6n no tradicional estos -

atmlel'ltaron a 436 en 1976. (14) 

El núnero de proouctos de expartaci6n no tradicional creci6 de 150 

en 1970 a 436 en 1976. Esto debido a la diversificaci6n de la expor 

taci6n de manufacturas y semirnanufacturas no trédicionales. Pero 

aún as1, €stas exportaciones soo nruy pequeñas y en muchos casos espo 

r&licas. 

En el Cuadro II. 3 se ¡:uede observar que la exportaci6n de manufactu­

ras y sanimanufacturas se concentraron 1:ásicélrel'lte en 10 prcductos . 

1977 los productos de mayor exportaci6n han sido: 

l. Enbarcaciones pesqueras (9.6%) 

2. Conservas de pescado (7 .6%) 

3. Merluza congelada (7 .3'%) 



CU A D R O II.3

PRINCIPALES PRODUCTOS DE EXPORTACION 
--------------------------------------

NO TRAD ICIONAL 1978 

P R O D U C T O 

1. 'lej ido de �lgoo6n 

2. Consavas de pescado

3. Hilado de algcrl6n

4. Slivers y tops de alpaca

5. Fibra acrílica

6. Canento

7 • Alanbre de cóbre 

8. Pescado �elado

9. Baritina

10. cacao

'IUl'AL: 10 principales prcrluctos 

Monto 
exportado 

(Millones US $ ) 

31.2 

30.9 

23 

17.9 

14.9 

14.3 

13.5 

12.7 

10 

7.9 

176.3 

FUENTE: Autorizaciones para exportar - KIN'.XM 

% 

8.3 

8.2 

6.1 

4.7 

4.0 

3.8 

3.6 

3.4 

1.7 

2.1 

46.8 
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4. Fibras acrllicas

5. Tejidos de �lgod6n

6. Cochinilla

7. cacao � grano

8. Hilados de algod6n

9. Alambr6n de oobre

10. Baritina

11. Slivers y Tops de Alpaca

12. Redes de Nylon

(5.2'%) 

tL9%) 

(4.4'%) 

(4.2%) 

(4.1%) 

(3. 9'%) 

(3. 3%) 

(2 .6.%) 

(2. 3%) 

F.stos productos han tenido � general una exportaci6n oontinua desde 

1975 a 1977; as! misno han gozado de CERl'EX. Excepto la Cochinilla , 

cacao, � graoo y baritina. (Ver Anexo 5) 

2. 3 PRJN:IPAIES EMPRESAS 

A pesar de� gran crecimiento que han tenido las exportaciones no tra­

dicionales durante los últinos años; y aGn existierrlo alrededor de -

3,000 exportadores �egistrados en el país; llama la atenci6n que un 

pequ� grupo de enpresas ooncentra � gran porcentaje del total de 

estas exportaciones. ' Asimiero, son estas arpresas las que mayor bene 

ficio han obtenido del CER1'EX y otros incentivos. 

De acuerdo coo la lista preliminar de exportaciones aprci)adas en 1978, 

alrededor de 10 :inportantes exportadores totalizaron el 26% de las ex 

portaciores no tradicionales (2.8). Estos fueren: 

l. Bayer Industrial, (export.6 US $17. 7 millones de fibra acr!lica

4.7% del-total de exportaciones aprobadas).

2. M.INPECO (alarrbre de ccl:>re US $12.8 millooes, 3.4.%)

3. EPSEP (pescado CCD3"elado mediante acuerdos bilaterales oon CUba

y Polonia, US $11.4 millooes, 3.4%)

4. Canpañ!a Textil Peruano-suiza (productos de alpaca, us $11:3 mi

llooes, 3%)

5. M1'1':HELL y C1a. (productos de alpaca, US $ 10.6 rnillones,2,8%')

6. Carpañia Pesquera Estrella del Perú (Pescado �ngelado y eDVa -

sado,US $9.6 millones, 2.6%)

7. PEHJ l3AR S.A. (Baritina, US $6.8 millones, 1.6%)

8. PEPESCA (pescado envasado y �ngelado, US $6.6 nú.llones, 1.8%. )
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9. Irrlustrial Extil Piura, (Hilado de c3:lgod6n, US $ 6.4 millones , 

l. 71).

10. Canento Norte Pacasnayo (Cemento, US $ 5.6 millones , 1.5.%)

En el año 1977 la erpresa � 1 de exportaci6n no tradicional fue METAL

EMPRESA dedicada a la construcci6n de embarcaciones pe�eras (Ver Anexo 

NQ S) , en ese año export6 ¡::or un rronto de US $ 14. 8 millones provenientes 

de un contrato para construir 30 anbarcaciones camaroneras. Sin erroargo, 

en 1978 esta atpresa no export6 fil:� errbarcaci6n debido a que percli6 

una licita.ci6n para construir 10 anbarcaciones pe�eras a Panamá que fue 

ro� ganadas por la errpresa estatal PIC� ero una oferta nás baja en US $ 

2.8 millones. 

Una de las razones ¡::or las que BAYER Industrial se convirti6 en 1978 en 

el más inporta.nte exportador ro tradicional, fue parque tiene una red 

cx:rnercial de agentes s6lidarrente establecidos en el exterior; sus princi­

pales carpradores fueron los pa!ses del Grupo Arrlirx>, Chile y �entina . 

Otra de las razones ¡::or la que BAYER es la ntínero uno es la contracci6n de 

la data.nda interna que le penniti6 tener una mayor excedente de producci6n 

exporta.ble. 
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CAPITULO III 

PROBLEMATICA COMERCIAL DE LAS EXPORTACIONES 
******************************************* 

3 .1 D:rx;IDSTICO 

NO TRADICIONALES 
**************** 

A pesar que las exportaciones no tradicionales han tenido un gran cre­

cimiento desde 1970 a la fecha, estas solamente se concentraron Msi� 

mente en pocos prc:rluctos y pocas arpresas caoo se ha ¡:x:xli.do apreciar 

en el Cap!tulo anterior. 

El gran est.1'.nulo que prcp::,rciona el CERTEX ha pennitido diversificar tm 

poco nuestras exportaciones de manufacturas, pero aún as1, existe una 

gran dispersioo institucional y las nedidas de praooci6n están abier­

tas a quien quiera usarlas, lo cual en la práctica debilita el .irrpulso 

que se requiere para construir un sistana con buena participaci6n de 

anpresas nacionales y favorece el mayor aprovechamiento de las venta­

jas por parte de las E!'C'presas transnacionales. En otras palabras, los 

incentivos actuales no están siendo utilizados en fonria. eficiente para 

el país. 

En un reciente articulo (27) se rrenciona que es factible a corto plazo 

una e:xpansi6n del valor Bruto de la Prc:rlucci6n Industrial de aproxima­

damente 900 millones de d6'lares, aprovecharrlo el bajo nivel actual de 

utilizaci6n del capital instalado. La mayor prc:rlucci6n fluye no sola­

mente de amentos mcrlerados en el �iatpe> de utilizaci6n de la naquina­

ria instalada sino que tambiél del aprovechamiento de los �enes de 

�lgura existentes ( turnos de trabajo) . Este amento del prc:rlucto in­

dustrial a corto plazo pennitir1a incranentar el E!'C'pleo de trabajado­

res, que en algunas :i.rrlustrias podría darse en aproximadamente 34 por 

ciento, es decir unos 62 mil nuevos puestos. 

Ahora la factibilidad de� una parte inportante del aunento po­

terx::ial en el producto irrlustrial deperrle de la carpetitividad del pro 

dueto peruano en el nercado nundial. Esta ccnpetitividad en té:minos 

de precios es particulannente favorable en este m:::mento para rmcros pro 

duetos peruanos i;:or las s_iguientes razones: 

1. I.os movimientos en la tasa de carbios han superado los increm:mtos
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de costos en el sector fabril durante 1977. Esto es particular 

mente cierto con relación a los costos de maro de obra, cuya 

participaci6n en el valor bruto de prcducci6n ha caído desde 

1976 en un 30 por ciento representando en la actualidad en pro­

IOOdio alrededor de 10 por cient en el valor de ventas. 

2. la depresioo del zrercado interno, hace que el precio de exporta

ci6n relevante para el arpresario sea igual al costo marginal

de corto plazo y por tanto excluye el costo de repa;ici6n de

la rraquinaria instalada.

3. I.cs incentivos trib.ltarios recientarente incluidos en la ley de

prcrooci6n de exportaciones y en particular el CER1'EX dan una 

. gran ventaja a los prcductos peruanos para carpetir en el mer­

cado mundial. 

Con esta coyuntura tan favorable para la expartaci6n parecerfa que 

no existen obstáculos para lograr un volunen de 1000 millones de d6 

lares de exportaci6n no tradicional en 1980. Personalirente yo dis­

crepo y dudo que se ?-}eda alcanzar ese nivel si es que no se tanan 

en cuenta 3 aspectos principales para la implarentaci6n exitosa del 

pi::ograma de pranoci6n de exportaciones: 

a. la capacidad y habilidad de las arpresas para rrercadear sus pro

duetos.

b. El apoyo decidido de� gobierno para irrplarentar la infraestruc­

tura canercial externa necesaria.

c. Un uso más racional en la a�igna.ci6n de incentivos (CERI'EX) , y

un mejor esfuerzo prcroocional.

En conclusi6n la barrera furx3arcental que se tiene que su¡:::erar para 

exportar volunenes mucho rrayores que los actuales, es de or:ígen ºE. 

ganizacional. 

I.c anterior es ratificado por un trabajo reciente que el autor de 

esta tesis tuvo qx:,rtunidad de participar (13). En la encuesta apli 

cada al sector industrial, se detect6, � grupo de restricciones a 

l.ID rrayor crecimiento de las exportaciones no tradicionales, en el 

análisis se detenni.naron a_lgunas restricciones que tienen que ser 

resuletas por las mismas arpresas y otras no controlables que co­

rrespoode al estado resolver. 
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los principales problanas identificados en el anfil.isis de restric -

ciones y que las at1presas deben resolver para nejorar su capacidad 

exportadora, en orden de inportancia, son los siguientes: 

Necesidérl de l::úsqueda de nercados 

Necesidad de recursos financieros 

�resas no �rganizérla para exportar y capacitaci6n 

del ferSOnal en exportaciones. 

Adaptaci6n de los productos a nercados extranjeros 

Sistana de costos y cotizacion es para exportar 

El núrrero de restricciones señaladas par las arpresas no exportérlo­

ras es considerablarente más alto que el irrli.cado por las arpresas 

exportadoras; sobre todo en los �iguientes aspectos; 

Necesidad de arganizacioo de las at1presas para exportar 

Necesidad de �anizaci6n de la arpresa � general 

Necesidad de sistanas de costos y cotizaciones 

Las restricciones que nás se nencionaron las arpresas exportadoras 

respecto a las no exportadoras fuerrn: 

TecnolCXJia de producci6n 

Falta de rep.iestos 

Necesidad de desarrollo de fuentes de smunistro 

Las restricciones no controlables que nás IOOnCionaron las at1presas 

fueron, en 6rden de inp::,rtancia: 

1. Falta de divisas

2. Iegislaci6n Lal::oral

3. Ineficiencia en los sistanas finaniceros para el fanento de

las exportaciones

4. Problanas de transporte internacionales

Actualmente cerco consecuencia de diversas Iredidas de politica econ6 
. 

-

mica, ya no hay falta de divisas y la �egislaci6n laboral ha sido 

m::xli.ficada, fe.ro aún susisten las danás restricciones que corres -

pome al Estado resolver. 

As1 misno, existe mucha dEffl)ra injustif icérla en la inplementaci6n y 

funcionamiento de los organisnos que aaninistran el nuevo r_éginen de 

expartaci6n no tradicional. 
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Por otro lado, el secreto del éxito de las más irn¡x:>rtantes anpresas 

de exportaci6n no tradicional radica en una :bJena �rganización para 

exportar y una agresiva estra�egia de carercializaci6n. Esto irn -

plica el arpleo de adecuados sistanas de infonnación, técnicas mo­

dernas de gestión, sólida red carercial en el exterior, etc. 

Muchos de estos aspectos no µieden ser arpleados ¡x:>r la mayoría de 

las arpresas peruanas, en fonna irrlividual, debido a la falta de re 

cursos. 

3.2 ALTEBNATIVAS DE OOUX::ICN 

caro se ha visto, la barrera de origen organizacional es la que limita 

una mayor e.xpansi6n de las exportaciones no tradicionales. 

A corto plazo la principal tarea dere referirse a la acción encaminada 

a maximizar el producto exportable en las mejores corrliciones de caner­

cialización posible. Esto se puede lo;Jrar mediante un adecuado sistana 

de �rganizaci6n y una efectiva utilización de la tecnología necesaria , 

estos aspectos puerlen ser resueltos ¡x:>r los consorcios de exportación ( 

en la parte organizacional) y ¡x:>r la difusi6n y prcm:ci6n de la subcon­

tratación internacional (transferencia tecnol6gica). 

Estas alternativas no son excluyentes s..no en ruchos casos puerlen ser 

carg;üanentarias. 

Esta mcrlalidad es muy peco conocida y practicada en el Pero, en 

la actualidad las fuucas arpresas que estan traba.jamo con acuer 

dos de subcontrataci6n son las del sector mec&ri.co: fabricaci6n 

de aros, autcpartes, etc. 

Hay claros irrlicios que la subcontrataci6n internacional se con­

vertirá en uno de los medios más eficaces para alcanzar algunos 

de los objetivos fijados para el Segundo Decenio de las Naciones 

Unidas para el desarrollo (l8) ; por ejarplo: establecimiento de 

un sistema más racional de divisi6n internacional del trabajo,r� 

ducci6n del desempleo, transmisi6n de calificaciones y �icas, 

etc. 

Ahora, cano se ha visto anterionrente existe en el sector Indus­

trial Peruano, � gran capacidad instalada ociosa, en muchas en 

presas·se cuenta con personal calificado y nivel t�co acepta­

ble caro para desarrollar nuevas líneas de productos ( Que en 
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este nanento no se fabrican debido a que el mercado interno no 

lo justifica). F.s precisamente en este tipo de industrias donde 

es posible ccnseguir acuerdos de subcontrataci6n internacional. 

Según algunos arpresarios es perfectamente factible obtener co� 

tratos de subcontrataci6n internacional, por citar en algunas 

de las siguientes lfueas de productos: 

• Confecciones: nuestra ventaja canparativa radica en el 

costo de la mano de obra y la materia primas; algod6n y 

lana de auquénidos. Al principio se p..iede enpezar por fa­

bricar artículos sencillos cano ropa interior, camisas y

ch:n{)as; confonre la mano de obra requiera más pericia se 

podrán fabricar ternos, abrigos, etc. 

. Partes y piezas de madera para muebles; existen en el Perú 

alrededor de 80 f§bricas de muebles que cuentan con maqui­

naria autanáticas, y que en este· nmrento pennanece sub.Iti­

lizada en gran parte. Nuestra ventaja ccnparativa es el 

precio Y. gran dananda de maderas exóticas, que en este rro­

m::mto se exportan sin darles mayor valor agregado. Con -

fonre las fábricas adquieran experiencia y mejoran sus 

métodos de trabajo podrán exportar productos de nejor cali 

dad • 

. Parquet: muchos fabricantes de muebles pueden adaptar sus 

máquinas para fabricar parquet, narcos para p..iertas y ven­

tanas, y otros artículos de madera. 

• Artículos de decoraci6n interior: existen fabricantes de

lroiparas y artefactos de ilurninaci6n que agrupándose y reu

niendo su producci6n pcx:irían abastecer grarrles pedidos para

países desarrollados.

. Calzado y artículos de cuero: a pesar de que el Perú no 

cuenta con mucha materia prima, IOOdiante el i::áJimen de In­

ternaci6n Tarp::>ral de Insuroos se p..iede aprovechar la peri­

cia existente para fabricar artículos de calidad caro zapa 

tos, carteras,. guantes, maletas y otros artículos de cuero. 

. Cerámica diversa: nuestra ventaja canparativa radica en 

la ab.mdancia de materia prima: minerales no netfilicos 

arcillas etc., y el bajo costo de la mano de cbra que puede 

pennitir iniciar la prcrlucci6n de adornos y vajilla de 
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de c�ca. Confonne se asimile tecnol031'..a y se desarro -

lle la pericia de la maoo de obra se pueden fabricar ccrcpo­

nentes electr6nicos de cermca. 

Cerámicas t€cnicas para artefactos támicos, azulejos de c� 

ráttica y art1'..culos sanitarios 

• Montaje de aparatos electr6nicos: es sabido que este tipo

de prcrluctos requiere el enpleo de rrucha mano de obra, con

el tienpo la destreza adquirida por los trabajadores puede

�tir el montaje de náquinas mucho mas sofisticadas y con

un mayor porcentaje de piezas nacionales •

• Piezas para jugueter1'..a: se pueden enplear materiales loca­

les metálicos, madera y/o plástico. As1 mist0, se pueden

ensamblar j_uguetes más sofisticados y con el tiE!t'{X) fabri -

carlas integranente.

Los ejerplos citados inplican en nuchos casos el uso de patentes 

y/o licencias de fabricaci6n pero el efecto de transferencia tec 

nol6gica es apreciable, as! m.isno la subcontrataci6n internacio­

nal se puede enplear en la prcrlucci6n artesanal caro la fabrica­

ci6n de alfanbras, telas bordadas, cerámicas y artículos de deco 

raci6n etc; aun;¡ue las dificultades para agrupar a los artesaIX>s 

son mayores que en el sector irrlustrial los beneficios posterio­

res justifican plenamente el esfuerzo. 

A continuaci6n CCJlD ejenplo ilustrativo, en cuanto a los efectos 

en el enpleo citaré el caso de la elaboraci6n de SHIOORI en 

Corea del SUr, ya que es quizás el caso nás sooresaliente de sub 

ccntrataci6n internaciooal por arpresas nacionales (26) 

El SHIBCRI, es� g�ero de seda cuyas dirrensiones finales son 

apraximadarrente 40 an. de aocho por 10 m. de largo, �s sufi 

ciente para un qu:ilrono, se hacen de 80,000 a 150,000 nudos min11s 

culos (con un praredi.o de 100,00b). A continuaci6n se tiñe la 

tela antes de hacer los quinonos u otros artículos. Los 100, 000

nudos representan una semana de trabajo de un obrero corriente. 

Ante la creciente escasez de mano de cbra, los fabricantes de 

SHm:EI de Kyoto carenzaron a subcontratar para esta labor a em­

presas de Corea del Sur, donde se hab1a introducido esa tocnica 

antes de la segunda guerra nmrlial. En un principio el gálero 
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era suministrado i;:or el Jap6n, en virtudl del sistana de admisión 

�ral de insuoos, pero últimanente incluso el propio tejido de 

seda se hace más y más en Corea. En 1970 exist1an en Corea 54 fá 

bricas de tejidos que suministraban alrededor del 75% del material 

utilizado y las exportaciones de Shibori Coreano eran de US $34 mi 

llones. 

Las 22 anpresas canerciales de Corea en 1970, reciben los pedidos 

de Kyoto, los distril:uyen junto con el material de elaboración en 

3 distritos _agrícolas y recogen los pre.duetos acabados. La elém:2. 

ración del Shibori, se efectúa en gran parte i;:or maro de obra es­

tacional. En ese año la prcducción media i;:or mes fue de 120,000 

unidades o piezas. Puesto que un trabajador corriente requiere 

una sanana para anudar una pieza de calidad intenredia, la mano 

de obra total necesaria �ta 10 millones de d1as-hanbre por 

año, es decir, el equivalente de 37,000 trabajadores anpleados a 

tianpo canpleto durante 270 d1as al año. Eh realidad sin embargc. 

se hab1an anpleado unos 150, OOP trabajadores estacicnales a tiarpo 

parcial. 

En conclusión las posibilidades que ofrecen los acuerdos de sub -

contrataci6n internacional son nuy interesantes para el desarro -

llo de las anpresas en el Perú, se hace necesaria una mayor difu­

sión de esta alternativa en nuestros medios empresariales y guber 

nam:mtales a fin de aprovechar mejor la ccyuntura actual que faci 

lita la exportación de pre.duetos peruanos. 

3.2.2 IDS CCNOO:OCIOS DE :E:XPORrACICN EN EL PERJ 

Este tii;:o de _agrupaciones, ha tenido mucho €xito en otros países. 

Eh latinoémerica, reci€n se anpezarcn a difurrlir a partir de 197� 

s6lo �co, Brasil, Argentina y Colanbia han tenido algún tipo 

de experiencia (sianpre exitosa) con consorcios para canercializar 

exportaciones. La experiencia más inportante (y basada en ella se 

legisló en el Perú) corresporrle a México. � estimaciones del 

Agregado carercial de M€xico en Perú por lo menos el 80% de las 

exportaciones no trérlicionales mexicanas fueron efectuadas a tra­

v€s de consorcios de exportaci6n en 1977. Eh el Perú, el D.L. N.Q 

22342 (I.ey de Praooci6n de Exportaciones no tradicionale.s). con -

tarpla facilidades e incentivos para los consorcios, sianpre que 
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se ajusten a detenninadas características, entre la que es inpor 

tante destacar la que exige que éstos increrenten anualmente en 

20% cano mmimo el valor de las exportaciones. Manás se le otorga 

un CERI'EX adicional del 1 % para el consorcio. Todavía no se puede 

evaluar el efecto de estos incentivos, pero hasta Junio 1979, de� 

pués de 7 meses de pranulgada la ley de Prancci6n de exportaciones 

no tradicionales no existia en el Pecií ningún consorcio operarrlo, 

aunque si habían varios en proceso de inplerentaci6n. 

Dado que todos los sectores Proouctivos del pa1s, cuentan en este 

m::mento, entre otras características con las siguientes: 

a. � gran �o de arpresas productoras

b. capacidad instalada ociosa

c. Falta de recursos por lo que no poseen cap3.cidad de rrercadeo de

sus productos en rrercados exteriores

d. Precio internacional carpetitivo y en algunos casos 

carpeti tiva.

calidad

Considero que es el m:rrento adecuado para prarover internamente la 

forrnaci6n de consorcios de exportaci6n. las distintas arpresas -

asociadas bajo esta modalidad pueden organizar el aprovechamiento 

de las instalaciones ya existentes de nodo que hagan un trabajo 

fructífero en el &nbito de las exportaciones, estas aripresas pue­

den lCXJrar en uno o dos años lo que habría sido imposible durante 

décadas si lrubiesen actuado cada una por su cuenta. 

Los consorcios se pueden organizar en cualquier tipo de industria 

desde cooperativas artesanales y agropecuarias, hasta fabricantes 

de maquinaria o equipo elkt.rico. As1 misoo pueden tener partici 

paci6n estatal, mixta o privada, según el caso. 

Posibilidades de Asociaci6n de Empresas para la fonnaci6n de Con­

sorcios en el Pecií 

Los criterios que se han arpleado para fonrular los distintos ti­

pos de consorcio que ¡::ueden femarse en el Pecií estan basados en: 

a. Experiencia de arpresarios y expertos consultados

b. Existencia de rrercados exteriores en expansi6n (se:JÚ!l infonna­

ci6n proporcionada por carerciantes de exportaciones)
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c. Experiencia de otros pa1ses

d. Existencia de nmerosas unidades de prcducci6n

Para consorcios de una sola linea de prcductos, estos pueden for 

marse entre fabricantes y/o productores de: 

- Confecciones diversas

- calzado y art1culos de cuero

- Orfebreria en plata

- Condinentos: cano ajos molidos y otras especias

- Golosinas

- Prcductos de alpaca

- Textiles de �lgcd6n y tejido de p.mto

- Sábanas y manteles bordados

- Artesanía textil

- Muebles de cuero y_ gamuza

- Parquet

- Muebles de madera

- Productos de tocador

- Art!culos de cer&nica

- Bicicletas

- Muebles metálicos

- Accesorios metálicos

- Jugeter1a diversa

- Envases de vidrio

- casas de madera

- Fruta y hortalizas

- Autopartes

- Prcductos av1colas

En caso de consorcios de productos carplanentarios estos pueden 

fonnarse para los �iguientes grupos de fabricantes. 

- F�ricas llave en mano: se µreden agnipar des:ie diversos

fabricantes de maquinaria y enpresas consultoras. El Perú

posee capacidad caro para ex¡:ortar ffil>ricas de harina de

pescado, concentradoras de mineral, etc.

- Proyectos de ccnstrucci6n: se pueden _agrupar para partici

par en licitaciones internacionales f�ricas de cemento

sanitarios, instalaciones, etc.

- Prcductos alimentcios diversos



- 52 -

- Prcxluctos metalúrgicos 

- Muebles diversos

- Piezas diversas de autarovil

- Productos qut:rnicos

- Artesan1a

En cuanto al orden de prioridad con la cual los pranotores deben 

iniciar esfuerzos en agrupar a las distintas anpresas con el olr 

jeto de efecientizar el uso de recursos y contrib.lir a un mayor 

efecto el crecimiento del PNB, anodo de sugerencia conviene anpe 

zar por fonnar consorcios de exportaci6n en las ramas de confec­

ciones y calzado y as:í sucesivamente tanando en cuenta los multi 

plicadores del cuadro III-1. 

En conclusi6n h::mos visto que la infraestru.ctura organizacional y 

cane.rcial, que se requiere para exparrlir nuestras exportaciones 

no tradiciooales se µierle �ograr mediante los consorcios de ex -

portaci6n y en un principio en Im1Chas industrias y/o consorcios 

para asimilar tecnolog1a rápidamente se µierlen realizar acuerdos 

de subccntrataci6n internacional. 



C U A D R O III-1

MULTIPLICAOORF.S Y PROJ?CR;IOOES EN AI.GUNOO
***************************************** 

SEC.l'CRE.S DE IA EXXNCMIA PERUANA 
******************************* 

PNB Importaciones que 

l. ConfecciC11es

2. Calzado

3. Muebles

4. Textiles

5. Cuero

6. Metalúrgia

7. No :rcetálicos

8. Alimentos

9. Industrias diversas

10. caucoo

11. Material de transporte

12. Maquinaria el€ictrica

13. Q.úmicos

14. Productos :rcetálicos

15. Siderúrgia

16. Maquinaria

que se genera 

por S/. 1.00 

inversión 

2.16 

2.07 

2.04 

2.02 

1.95 

1.87 

1.84 

1.83 

1.69 

1.97 

1.57 

1.57 

1.50 

1.47 

1.33 

1.02 

se requieren por 

S/. l. 00 de inversión 

0.25 

0.28 

0.33 

0.33 

0.28 

0.30 

0.35 

0.37 

0.43 

0.42 

0.46 

0.75 

0.23 

0.54 

0.70 

1.02 

Torres Jorge, ''Multiplicadores y Prq:iorciones en la Fconan!a 

Peruana" - Universidad del Pacífico 

Perú Fconánico, vol. 1 N,g, 7, Julio 1978 
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La prcx:lucción av1cola nacional, babia tenido un gran crecimiento en los años 

1972 a 1976; se µiede apreciar en el Cuadro 1.1 para ese periodo el producto 

total se incrarent.6 en un 80%, pero a partir de 1976, cano consecuencia de 

factores ajenos a los avicultores (disninuci6n del p:x'ler adquisitivo de la 

poblaci6n, inflaci6n) la danarrla interna de productos av1colas sufrió una 

considerable disninuci6n, lo que oblig6 a los productores peruanos a roscar

otros m:rcados para sobrevivir. (17)

Por las razones anteriores, a partir de 1976 se empezaron a exportar prodoc­

tos av1colas y en 1977 estas exportaciones ya sobrepasaban al mill6n de d6la 
' 

-

res anuales, (Ver cuadro NSl. 1.2) 

Ceno cada productor en fo:mia irrlividual trató de colocar sus productos en el 

extranjero, muchas veces por falta de experiencia y/o nedios econrndcos, �s­

tos eran colocados en corrli.ciones de desventaja, siendo sus principales di­

ficultades: 

a. Volunen reducido de la oferta ex¡;x:>rtable, que impedía satisfacer los ha­

bituales grames pedidos de .irrportaci6n y dificultaba la cansecusi6n de

adecuados nedios de transporte, (las canpañias maritimas no se interesa­

ban en proporcionar l:xx:la:;ras refJ:'.igeradas o los charters fletados teman

dificultad para permisos de aterrizaje, por ejarplo), adicionalirente qu!_

taba capacidad de n03ociación con.los carpradores extranjeros.

b. Falta de adecua9-o control de calidad. - Algunos ex¡;x:>rtadores no cunplian

con las normas de calidad; y otros tenian muchas dificultades para un 

eficiente control. Este aspecto aurentaba los costos de exportaci6n o 

desprestigiaba al exportador, perjudiraooolo a futuro en sus tratos con 

los carpradores extranjeros. 

c. Guerra de precios.- En su af§n de cc:nsa:;ruir los pedidos, los exportado­

res peruanos luchaban entre st mediante una absurda guerra de precios 

que a lo único que contrib.Iy6 fue a perjudicarlos nás. Es asi que los 

precios de exportación de productos avtcolas peruarx:>s en 1976 eran más 

altos que en 1979, este aspecto télnbim ha sido or:iginado por diferencias 

en la calidad de productos y la falta de capacidad negociadora. 
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Otras dificultades existentes eran la falta de coordinaci6n en las enti::e:Jas 

por carencia de personal especializado en la expartaci6n , enbalajes inade -

cuacbs, falta de praroci6n de los productos y en fin, una serie de aspectos 

más que han contribuido a opacar la �gen del exportador ¡;eruaoo de produc­

tos av1colas aún cuando ésto oo constituye aún una situaci� generalizada 

Sin �o, dada la necesidad de exportar ante la continua contracx:::ci6n del 

mercado interno y los estmulos o�rgados a las exportaciones no tradiciona­

les, (en especial el CERl'EX), a ¡;esar de todas las dificultades, las exporta 

ciones de productos av1colas peruanos han continuado aunentarrlo principal -

mente a los rnercoo.os del Grupo Arxlino y Chile. 

En cuanto al consorcio a fonnarse, al parecer la idea de su constitución sur 

gi6 rootivada por los incentivos adicionales que . la ley de praroci6n de expor 

taciones no tradicionales les �rgaba, at'in cuando desp(jes se consider6 �lgo 

más detenidamente al hecho de esta asociaci6n podr1an ayudar a superar �lgu­

nas de las dificultades especfficas de los exportadores. 



1972 

1973 
1974 
1975 
1976 
1977 
1978 

aJADRO N.sl. 1.1 

E.VOI.I.CICN DE IA PRCDCXX::ICN AVIOOIA 

�I� 1972 - 1978

PO� BB POLI.OS BB CARNE DE 

CARNE !OS'IURA rou.o 

(UNIDADES) (UNIDADES) (EN TH)(E) 

49'694,626 4'271,482 81,138 
54'852,729 3'582,748 87,146 
68'919,593 5'098,446 109,701 
83'658,620 5'918,629 132,314 
96'385,313 4'424,653 147,229 

- 89'016,414 4'928,465 147,229 
71'555,025 3'333,569 119,000 

HUE.VOO 

PARA� 

(EN 'IM) 

34,672 
39,901 
44,912 
50,007 
56,000 
56,000 
58,000 

FUENI'E: OFICINA SEC'IDRIAL DE ESTADISTICA E INF<R-1ATICA 

Ministerio de �icultura y Alimentaci6n. 

N O TA: (E) = Estimado 

(1) La contrarei6n de la dana.rrla interna a partir de 1977 se dere a la

eliminaci6n de subsidios a los alimenta; balanceados, aspecto que

oolig6 a los productores av1colas a subir los precios lo cual 

hizo disninuir la demama por la baja del pcrler élCGUisitivo del 

con&midor. 

('2) Los pollos BB carnes desp(jes de su per1crlo de crecimiento son bene 

ficiados para ccmvertirse en carne de pollos. 
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I. SET.FU;ICN Y REXJNIOO DE I.DS PARI'ICIPANTF.S

Las art)resas in�antes del consorcio han sido seleccionadas en base a

aquellas que voluntariamente manifestaron tener la intención de .agruparse

para resolver las dificultades que enfrentaban en la exportaci6n de sus

productos. Esta selecci6n se realiz6 tinicarrente por propio inter� de

los candidatos quienes a lo 1-a?Jo de las reuniones fueron dejarrlo de

asistir a ellas, posterio:rm:mte se usaron criterior más extructurados

para esta lalx>r, que se presentarán más adelante.

1.1 SELBX!IOO DE !.AS EMPRESAS MIEMBROS

Para la recolecci6n de la infonnaci6n, se obtuvo el apoyo de la Aso

ciacifu Peruana de Avicultura (APA) , la cual en su rol de pranotar 

hizo l�eg-ar los cuestiooarios a las errpresas interesadas. 

Siendo el avicultor receloso y desconfiado par naturaleza, el a¡x:,yo 
que desie un principio brirrl6 la APA a este estudio facilit6 conse-

. guir la infonnaci6n adecuada. Este aspecto destaca la inportancia

de obtener el apoyo de entid.ade� gremiales en este tipo de investi­

gaci6n. 

En el Anexo NQ. .3 se muestra el tipo de cuestionario errpleado , el 

cual se carplanent6 mediante entrevistas con los prcrluctores. 

IDs principales criterios de selección de las arpresas rnianbros del 

consorcio fueron: 

a. Voluntad de participar en el consorcio y en las reuniones preli

minares.
b. Disposición a invertir en el consorcio

c. Necesidades ccm.mes en cuanto al servicio de expartaci6n

d. Linea de prcxluctos carplanentaria y /o similar

e. Posible voluren de prcrlua::ioo exportable.

El grupo piloto para confonnar el consorcio está constituido por 10 
arpresas, esto no �ignifica que en un futuro no puedan incorporarse 

otras, sino que cuarrlo los demás productores av1colas observen el 

ejerrplo y los beneficios que obt�a e� grupo piloto, es posibleque 

soliciten su incorporación a este conoorcio o fo:rm:m otro. Se sabe 

que dél ejerplo y �to que consiga el consorcio piloto dependerá 

que otros prcrluctores se aniiren a cansarciarse para exportar. 
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1. 2 c.Arul.CTERISTICAS DE LAS EMPRESAS SELECCICIW)AS _

la mayar' parte de las granjas avícolas de las anpresas consorciadas, 

se encuentran en el permetro de Lima.o en zonas adyacentes y sus 

oficinas administrativas están ubicadas en Lima. 

El valar de ventas anuales de 1978 de las anpresas oscila entre 35 

y 800 millones de soles, sierrlo la merla 200 millones de soles. 

la mayar parte de las anpresas están canstitutdas cano socierlad an'.S 

nima y el resto cano socierlad de responsabilidad limita::la. El pro­

Iredio tiene 7 años de antiguedad de operaciones en el ramo avícola. 

Ca.re rrencionar que el grupo piloto tiene 3 anpresas que no ha expJr 

tado en 1978, el resto exporta en fonna incipiente. Pero existen 

algunas que han acrnmlado experiencia en exportar, lo cual 

ser valiosa ayuda, en un futuro, para el consorcio. 

puerle 

Asiroisno, 5 anpresas miembros del conrorcio tienen personal especial 

rrente derlicado a la exportaci6n, este aspecto puerle ser muy :irrpor­

tante a la rora que el ccnsorcio arpiece a realizar sus actividades 

nonnales. 

En un principio la ayuda que el personal experirrentado en exporta -

cienes puerla brindar será muy irrq;>ortante para subsanar cualquier di 

ficultad que por falta de experiencia puedan tener los encargados 

de la gesti6n del consorcio. 

1. 3 PROBLEMAS Y NECESIDADES CCMJNF.S

Para que el consorcio puerla tener 6{ito y que esta agnipación puerla 

durar, es necesario que es� dirigida a la soluci6n de los proble -

mas canunes de la mayoría de los consorciad.os. 

Dado que todos los consarciados pertenecen a la misna. área de acti­

vidades, sus problanas son básicanente los misros que se presentan 

a todos los in�antes del negocio avícola, y que fueron tratados 

en la introducci6n de este trabajo aplicatorio entre los que se rren 

ciooaron cano más .inpartantes: la falta de capacidad de negociaci6r. 

volunen rerlucido de la oferta exportable, problanas de coordinaci6n, 

de entregas, dificultades en el transporte y anba.lajes, carpetencia 
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de precios y otros. 

En el aspecto de las necesidades, una encuesta realizada entre los 

mianbros, cuyos resultados se muestran en el cuadro N� 1. 3 , nos se­

ñala que la mas importantes soo. las siguientes: (orden de priorida 

des) 

a. Búsqueda de mercado, esta actividad canprende des:le recopila -

ci6n de infonnaci6n secundaria hasta contactos con los a:mprad�

res.

b. Control de calidad; este sei::vicio canún ahorrar!a nrucms esfuer

zos que en la actualidad se ejecutan aislad.atente.

c. Vigilancia continua del mercado; este aspecto ccrcprende el con­

tacto pennanente con los clientes extranjeros y la adaptaci6n

r&pida ante cualquier nodi.ficaci6n.

d. Tramites relacionados con exportaci6n.

e. Organizaci6n de servicios ccmunes en el extranjero selecci6n de

canales de distribuci6n, representantes, etc.

f. catálago canGn, que puede ser la forma inicial de arprender ¡a

publicidérl carún con el objeto de mejorar la imagen ante los

clientes.

otras necesidades son: 

Participaci6n en ferias y exposiciones 

Despacm y anbalaje 

Trans¡:x:rte aéreo 

F.s importante arx:>tar adcionalnente, que las funciooes iniciales del

consorcio estarrui d�igidas a solucionar estos problanas especlii -

cos de mercadeo, de control de calidérl y de publicidérl.
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U. ANALISIS DE IA CAP/CIDAD � DE IAS EMPRESAS MIEMBROS

El diseño de una estrategia que sirva para el lCXJrO de los objetivos del

oonsorcio requiere oonocer primord.ialmmte cual es la capacidad exporta­

dora que tienen las anpresas mianbros. Dado que la capacidad exportadora

tiene J::ásicarrente cuatro dilrensiones: prcductora, hunana, financiera y

carercial, analizaranos seguidarrente cada una de ellas.

2.1 CAP/CIDAD P� 
-----------------

las anpresas mianbros del consorcio prcducen actualmente seis tipos 

de prcductos, cuya definición es la siguiente: 

2.1.1 Descrí_pci6n de los .Qrcductos 

A. Huevos para pollos de carne
***************************

'Huevos de gallinas fertilizadas provenientes de planteles

de reprcductoras de lmeas especializadas en la prcducci6n

de carne en un tianpo relativamente corto de crianza. Es-

tas aves son erKJOrdadas con el fin de obtener los pollos 

tipo "Parillero" o "Brasero" y del tipo "Bodega" o"carne". 

B. Carne de pollo
**************

Po::Ib congelado, eviscerado y OOIXJelado, sin patas ni cabeza

con pescuezo y menudencias, oon un peso entre 1.200 y 1.600

kgs. por unidad, generalmente provenientes de aquellos po­

llos BB machos y harbras destinados para el �orde, cria­

dos hasta la 9a. 6 lOa. semana de edad.

C. Pollitos BB, de 1 dia de carne
******************************

Son aquellos gallos y gallinas de 1 día de nacidos, que

provienen de la incubac6n de huevos dE: gallinas de líneas

especializadas en la prcducci6n de carne de un tiercpo rela

tivarrente corto de crianza.

Estas aves son engordadas con el fin de obtener pollos tipo

"parrillero", "bracero" y del tipo "l:xJdega" y "carne".

D. Huevos fértiles para p::>llos de postura
**************************************

"Huevos de gallina fertilizadas provenientes de planteles
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de reproductoras de lineas especializadas en la postura de J:rue 

vos para consumo humano en un tiarpo relativamente corto de 

crianza. 

E.Pollitos BB de postura
**********************

"Gallinas de 1 día a 3 días de nacidas, que provienen de la i!!_

cubaci6n de J:ruevos de gallinas especializadas en la prcducci6n

de J:ruevos para consumo hunano en un tiercpo relativamente corto

de crianza."

F. Huevos para consuno
*******************

"Huevos de gallina no fertilizados provenientes de planteles

de ponerloras especializadas, destinados al consumo directo J:ru-

mano''.

En el cuadro 2.1 se puerle ooservar que la rrayor pcrlucx::i6n de hue 

vos se concentra en los huevos para consumo seguida de los J:rue -

vos f&tiles para carne; la de pollos se concentra en la pollitos 

BB de 1 d1a para carne; la Gni.ca carne de ave que prcducen es la 

de pollo. De esto se F()drria derlucir que quizás estos serían los 

prcductos que debe esforzarse en exportar el concsorio, ¡:ero sin 

anbargo al observar que los J:ruevos f&tiles para carne y los po­

llitos BB de un día de carne son prcduci.dos por 7 de las lp an -

presas; la carne de pollo y los pollitos de postura son prcduci­

dos por 5 de ellas y los huevos para consmro lrumano son solamente 

prcducto de una minoría de consorciados (2 de los 10). Por 

tanto, en base a estas 2 categorías presentadas y los resulta -

dos del estudio de mercado, se deberá seleccionar el tipo de

oferta exportalbe que ofrecerá el consorcio. 

Asirnisno, dada la baja de producci6n obtenida en el área, las an 

presas disponen de un alto porcentaje de capacidad ociosa que va 

desde el 66% en la prcducx::i6n de carne de pollo hasta el 26% en 

la de pollitos BB de 1 día para carne. F.ste dato ayudará en caso 

que los futuros pedidos superen la capacidad real actual. 
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Es necesario mencionar que las anpresas oonsorciadas presentan 

diverso� grados de desarrollo en su capacidad por lo cual habrá 

que hacer algunos ajustes y modificaciones en sus productos y 

en su organización, para adaptarse a las necesidades de losmer 

cadds extranjeros. 

Por ejanplo, respecto de lso productos, habrá que modificar 

a. Calidad, algunas anpresas tendrán que esforzarse en mejorar

su calidad, afortunadarente las características de la avi­

cultura permiten tener cierta flexibilidad para m::xlificar

productcs. Asimisro, se hará preciso adoptar no:anas técni

cas estrictas.

b. Envase y arbalaje; los nercados extranjeros exigen ciertas

caracter1sticas especiales en cuanto a la presentaci6n del

producto caro del arbalaje por lo que habrá que realizar

los estudios respectivos.

2.2 CAPACIDAD HUMANA 

En cuanto a capacidad administrativa y *nica, los gerentes de las 

anpresas miembros poseen en su mayar.ía estudios superiores relacio� 

dos con avicultura; asimisno tienen ruena experiencia en el área pro 

ductiva. 

Varias anpresas poseen personal capacitérlo en exportaciones. 

2. 3 CAPACIDAD F!NAOCIERA

Por las caracter1sticas misnas del 11:€90Cio av.ícola, la principal in­

versión se hace en capital de trabajo. Es por eso que el posible in 

crarento exportable de la prcducci6n de las anpresas consorciadas ,

puede llevarse a cabo con \ll1a .imzersi6n m!nima (en su mayor parte ca 

pital de trabajo), lo que es factible debido a las facilidades actua 

les en cr�to de fanento a la expartaci61 no tradicional, o en úl­

tim:> caso rrediante reinversiones favorecidas por la ley de Pranoci6n 

de Exportaciones. 

Para a:;¡uellas granjas localizadas fuera del departarrento de Lima 

existe un incentivo de CERl.'EX adicional por ser e:rpresa descentrali­

zada. Las e:rpresas cuentan oon facilidades en el transporte local 
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de los prcrluctos. 

La mayor parte de las empresas tienen buenas relaciones en la Banca 

y poseen recursos para reinversi6n. 

2 • 4 CAPl'lCIDAD CCMEOC:IAL 
----------------

Eh oonjunto, las 10 arpresas oonsarciadas tuvieron en 1978 unas ven 

tas de S/. 2, 409 millones de soles de las cuales aproximadél'Clel1te el 

11.2% estuvo destinado a rrercados externos. Las ventas de exporta­

ci6n ascerrlieron aprax:i.madarcente a US$ 135,000 y fueron realizados 

por 7 atq?resas. 

Estas atpresas ccmpiten entre si en el mercado interno algunas tie­

nen canales de distri.hlci6n propios y también verrlen a terceros 

Entre tcrlas captan alrededor del 5% del rrerca'lo interrx:> de prcrluc -

tos av1colas. 

Caoo se ha :irencionado, algunas enpresas ya poseen experiencia inte­

resante en mercados extranjeros. la capacidad c::x::m:rcial será una 

de las principales funciones a ser desarrolladas por el consorcio 

L. PERFILES DE MER:'.ADa3

3 .1 CRITERIOS DE PRE-SELEI::CICN DE MERCADOS

Este aspecto se ha tanado en consideraci6n a partir de la infonna -

ci6n proporcionérla por exportadores actuales, organisrt?s de fanento 

a las exportaciones y estad1sticas diversas. IDs criterios furrla -

:irentales (5) para esta preselecci6n de rrercados han sido: 

1. Prox:imi.dad: g�áf ica

2. Disponibilidad de medios de transporte

3. Danarrla relevante y dfü:icit de prcrlucci6n nacional

4. ·Recanerrlaci6n de exportadores actuales

Debido a la limitada disponibi],i.dad de recursos que iniciallrente�n 

tará el consorcio de prcrluctos av1colas, es necesario coocentrar es 

fuerzos en algunos de los pa1ses que curplen adecuadarcente con los 

cuatro (4) criterios señalados, en principio Venezuela, Chile y Ecua 

dor. Posterionnente, cuando el consorcio haya adquirido experien -

cia en exportaci6n podrá oontenplar la posibilidad de incursionar en 
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otros nercados cerno: 

a. Centro kofu'ica y pa!ses del Caribe

b. EE.UU. y Canadá

c. Africa y pa!ses árabes

A continuaci6n, teneros las cxmclusiones de los perfiles de los mer­

cados de productos av!colas, una infonnaci6n mas detallada se mues -

tra en el Anexo 4. 

3. 2 CCN:IUSIOOES DEL MEICAOO VmElOIAOO

Carne de pollo congelada 
************************ 

Según expertos (1'9) se estima el dAficit mensual de producci6n vene­

zolana de 1,500 a 1,800 'lM. Este dAficit se de.be en gran parte a 

que no existen los suficientes incentivos a los productores por cuanto 

el precio de este prodocto se encuentra regulado por el Estado. Da­

dos los precios actuales en el nercado venezolano y teniendo en cuenta 

que no podr§n hacerse cambios s.ignif icativos en la producci6n y que 

existe una dananda creciente de este producto por efecto de sustitu­

ci6n de carnes rojas, este dAficit }?Uede pennanecer por lo menos 

hasta fines de 1980. 

Las posibilidades del Peru, siarpre que se asegure el transporte pre 

ferentemente mar!timo, serian de 500 - 600 'IM;fuensuales •. 

Ifuevos fértiles de pollos para carne 
************************************ 

Solarrente se autoriza la importaci6n cuando existe dAficit en la pro 
� -

ducci6n Venezolana y con acuerdo de los principales productores. Tam 

bié'l el precio está z::egulado por el gcbierno. 

Ia demarrla actual se estima en 250,000 huevos/sananales. 

El PErú carq;:,ite en este nercado con EE.UU sin ninguna p:z:en:ogativa 

especial. 

Los precios actuales est§n en US$ O .15 - O .16 por unidad (C & F) en 

el mejor de los casos 

Pollitos BB para carne 
********************** 

Existe un dAficit proyectado hasta Marzo de 1979 dada la actual 
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capacidad instalada de apraximadanente un mill6n y rredio de po -

llitos BB. 

Perú, de contar con un sistana. r::egular de transporte aéreo y los 

fletes suficientEIIEl canpetitivos podr1a aspirar a 500,000 polli 

tos BB mensual 

Factores l:imitantes 

ws exportadores peruanos han tenido nuchas dif-icultades para colo­

car los prcrluctos avícolas en el mercado Venezolano, las principa -

les fueron: 

l. Incunpl:imiento de Programas de entr::ega por fallas en el trans -

porte aá'eo debido a:

a. El carg;>licado mecanisno vigente para la obtención de i;enru.­

sos de aterrizaje en Venezuela.

b. la limitada capacidad de bodega y la irregularidad del ser­

vicio par parte de las Cias. Peruanas.

2. Falta de interés de Navieras para poner a disposición contened.o

res refr::igerados debido al volunen reducido de exportaciones pe

ruanas.

3. Dificultades en el erci:>alaje y financicmiento por anbécrques.

Se recanienda que cualquier contrato de st:mi.nistro a Venezuela,

no deber� hacerse por iniciativa :i:mividual sino, deber� conso­

lidar a varios productores, especial.rrente los que cuentan con 

el alimento concentrado, con un nivel de f inanciarniento adecuado 

y con la capacidad de procesamiento del producto de acuerdo a 

estandares �igidos. 

A pesar de las dificultades anteriamente señaladas, el mercado 

venezolano contintla sierrlo el más atractivo para el consorcio 

3.2.1 Principales inpartadares venezolanos 

1. :RJRINA DE VENEZUEIA

Torre Phelps, Piso 17° 

Plaza Venezuela

Telf. 781.7111

Caracas - VENEZUEIA
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2. � AVICúIA � (PROCRIA)

2da. Transversal Los Cortijos de wurdes

Edificio PROCRIA

Telf. 34.1953 / 34.2410

3. �roo DE MERCADEO AGRICOIA

Final Calle Va;rgas, Boleíta Norte

Telf. 35.6044 / 35.8044

Caracas - VENE'ZUEI.A

3. 3 c::x::tOlJSICNES DEL MEICADO OCUATCfilANO

Según éi:lgunos exportadores, este merca:l.o está casi saturado ya que 

dentro del 1 O 2 años, Fa.ladro se autoabastecerá en prcductos av!02_ 

las. Pero mientras tanto se estima que para 1980 la danama de pro 

duetos inportados será: 

Huevos fértiles 

Pollitos BB de un 1 d1a 

 

 1300 'IM 

400 'IM 6 2'200,000 unidades 

Existe cierta estacionalidad en la demarrla, en el mes de diciembre 

disn:inuyen las inportaciones. 

Eh el aspecto de distril:ucioo, los principales inpartadores de es­

tos prcx:hrtos son pocos,en su mayor1a po� granjas av1colas y es­

tán ubicadas en Q.rito y Guaya:;¡uil. Estos a su vez, despu�s de ha­

ber realizado el �orde, vendenr directamente los productos a SUper 

mercados y tiendas especializadas. 

3.3.1 Principales ;inporur:lores Fcuatorianos 

.Eh-presa Avícola Doble A - Via a Doule �- 7 .5 - Telf .350523 

Guayaquil 

.Granja Av1cola Cancela - Via a Doule � 15 - Telf. 350096 -

Guayaquil 

3. 4 c:xN:LUSicm:s DEL MmCAOO cmLENJ

Según la FAO, la tendencia de Importaciones de carne de aves se � 

tiene hasta 1976 en 6000 '1M anuales (FAO Trade YearBook 29 - 30). 

Respecto a las inportaciones de huevos, aparentarente son insignifi 

cantes. 



- 65 -

Algunos exportadores opinan que la producci6n Chilena de productos 

avf.colas se está recuperando y que en 2""6 3 años se legrará el auto 

abastecimiento. Pero aún as1 poderos estimar que la dananda de 

carne de aves ofrecerá por lo menos 6. 085 'IM en 1980 de posible im­

portaci6n. 

Un aspecto que favorece la carpetitividad del producto avf.cola pe­

ruano es que debido al clima, la inversi6n en activós fijos en la 

i.rrlustria avf.cola chilena es IlUlCho nayor que en el Paú. 

Alrededor del 80% de la distribuci6n de productos avf.colas está con 

centrada en 3 O 4 entidades. Los precios que paga el importador 

chileno son atractivos para el exportador peruano, pero los volune­

nes de inportaci6n son reducidos ya que existen muchos inportadores 

debido a las facilidades que otorga el gchierno para la importación. 

3. 5 OI'ROO POSIBLES MEOCADOS EN AMERICA
-----------------------------

Aparte de los mercados descritos anteriormente, se ha considerado la 

posibilidad de hacer un breve examen de las estadf.sticas de interCal_!!. 

bio canercial con el objeto de seleccionar otro grupo de paf.ses que 

puedan en un futuro ser un mercado atractivo para los productos av1 

colas peruanos. 

El criterio 1:ásico de selección de estos mercados han sido el análi 

sis de las cifras de inportaciones para el periodo emprendido entre 

1971 - 1976: 

3.5.1 Producto Carne fresca de aves 

El Cuadro 3 .1 nos muestra la evoluci6n de las importaciones 

de carne fresca de aves, A partir de �sta, se ha detenni -

nado en el Cuadro 3.3 los valores medios unitarios de impor­

tacioo que en este caso sirvan caro Precio Praredio referen­

cial de importacioo CIF y de este m:xlo detectar la posible 

carpetitividad de los prcxiuctos avf.colas peruanos en esosffle!:_ 

cados. 

Utilizando la infonnaci6n del Cuadro 3.3 y ccrrparfurlolo con 

el Precio praredio de exportación peruana FOB de carne de 

pollo US$ O. 78 por .Kg. se observa que los paf.ses en los cua-

les se pcdr1a colocar la carne de pollo peruana son en 
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CUAD R O  NQ 3.3 

PRODUCTO: CARNE FRES CA DE AVES 
============ =================== 

Valores medios unitarios de importación CIF País destino. 

(en usS/Kg. Neto) 

PAIS 1975 1976 

Barbados o. 77 0.66 

Bermuda 1. 46 1.53 

Canadá 1. 36 1.17 

Guadalupe 1.71 1 º 37 

Jamaica 0.40 0.64 

Mari ni ca 1.65 1. 37

Santa Lucía 0.83 0.71

Islas Vírgenes 1.03 0.92

Guayana Francesa 2.00 1. 50

Cuba 1. 22 1. 20

FU EN TE Cuadro Nº 3.1 



C UADR O Nº 3.4 

PRODUCTO: Huevos con cáscara 

Valor medio de importación CIF Puerto de destino 

(En USS / Kg. Neto) 

e A I s 121.§. .1ill. 

Canadá 1. 49 1. 58

Rep. Dominicana 1. 58 1.66 

Jamaica 2.33 2.50 

EE.UU. o.as 0.99 

FUENTE Cuadro 3.2 
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arden de inportancia de acuero al Precio y voluren de irrpor­

taci6n: 

l. Canadá

2. CUba

3 . Guadalupe

4. Martinica

5. I3enrwa

6. Guayana Fr�sa

cate merx::ionar que siarpre que se mantenga1 la tendencia de 

las ilrqx>rtaciones la danand.a de carne de pollo de estos paí­

ses excede en muero a la capacidad productiva del futuro con 

sorcio de exportacioo de prcductos av1colas. 

3. 5. 2 Prcducto : _ Huevos ccn cáscara _ear2 consurc

El CUadro 3. 2 muestra la evolución de las importaciones de 

lru.evos con �a para consumo; arq;,learrlo esto henos deter­

minado en el cuadro 3. 3 los valores me:iios unitarios de im -

portacioo. 

El precio FOB de exportación peruana de los huevos para con­

su:no es US$ 0.75/kg. Si cacparairos este valor con los enco!!_ 

trados en el cuadro 3. 4 varos que sin considerar el costo 

del transporte, nuestro prcducto puede tener 'lm precio c:x:rcpe 

titivo en esos mercados. 

Los pa1ses más interesantes en orden de inp:>rtancia son: 

1. Canadá 3. Jamaica

2. EE.UU. 4. Rep. Daninicana

Es necesario rrencionar que suponiendo la tendencia de la de­

manda invariable, la danaooa de huevos péll'a consuno de esos 

mercados excede bastante a la capaci.da:l de prcducci6n de nues 

tro consorcio. 

3. 6 RELJICICN ENrnE lA CAPACIDAD DE EXPCR'J:11CIOO Y �
---------------------------------------------

De la evaluacioo general de los perfiles de mercaio, la capacidad 

de absorci6n de los mercados merx::ionados excede en forma notable a 

la capacidad prcductiva de las anpresas mianbros del consorcio (Ver 

cuadro 2.1)



l. Huevos fé:tiles
carne

2. Huevos fé:tiles
postura

TOTAL

3. Huevos -consuoo

4. carne de pollo

5. Pollitos BB

carne

6. Pollitos BB 

postura

CUADRO 3.5 

E5T1MADO DE IA DEMAIDA DE IMPCRTlCiom3.._ 
*************************************** 

DE PRCDUCTOO AVICOIAS A00 1979 - 1980 
************************************* 

VENEZUE[A ECUADOR CHll.E CJl'RC6 

. (+) 

n.e. n.e. n.e. -

n.e. 1,300 '1M n.e.

1, 700 '1M. 1,300 '1M - n.e. 

n.e. 16 '1M 16,233 '1M 

18,000 '1M 6,100 '1M 69,143 '1M 

n.e. n.e 250,000 u -

500 '1M 400 '1M 20.IIM n.e.

TOTAL 

1 

1,300 '1M 

18,300 '1M 

93,243 '1M 

250,000 u

970,100 '1M

(+) Incluye paf.ses caro Bolivia, Islas del Caribe, 

canadá, etc. 

(n.e) = lt> especificado 

(t:J) = Unidades 

('IM) = 'Ibneladas iretricas 

Relaci6n de Equivalencia 

Huevos fé:tiles o canerciales = 17 huevos.lKg. 

100 pollitos H3 = 5.5 kg. 



. p 

1 • 

2. 

3. 

4. 

s. 

6. 

C U A D R O NQ 3. 6

PRECIOS PROMEDIO F08 CALLAO UNITARIOS 
======= ===================== ======= 

DE PRODUCTOS AVICOLAS EN 1978 
=-=-=============== ========= 

R o o u c T o PRECIO F08 US S 

Huevos fértiles carne O .12 por unidad 

Huevos fértiles postura O .12 por unidad 

Huevos consumo 0.75 por kg. 

Carne de pollo 0.78 por kg. 

Pollitos 88 1 día carne 0.78 por unidad 

Pollitos 88 1 día - postura 1. 04 por unidad 

F U E N T E Autorizaciones para exportar O.G.G.E. -

Secretaría de Comercio MICTI. 



- 67 -

Por ejanplo en el perfil de mercado venezolano, de merlo conservador, 

las posibilidades de colocaci6n de carne de pollo congelada para los 

prcrluctores pe.ruanos ascend!a a 500 'lM irensuales hasta marzo de 1980 

(19) 

Esta cantidad excede s_ignif icativarnente a la capacidad productiva de 

las anpresas coosorciadas. 

Asirnisro, en los otros mercados se puede obserar que existe una de­

rranda bastante alta en relaci6n con la capacidad productiva de las 

anpresas del consorcio. 

Cato conclusión, eldMicit en prcrluctos avícolas que poseen en mu -

chos pa.íses asegura un marcado suficiente para captar tcrla la pro -

ducci6n del consorcio, esto siarpre que se realice el esfuerzo de 

carercializaci6n externa adecuado. 

Es :EX)Sible que en un_ plazo madi.o se pueda no s6lo lograr la coloca­

ci6n del .íntegro de la producciái del ccnsorcio, sino que probable­

mente el consorcio esté en condiciones de colocar también la prcrlu� 

ci6n de otros avicultores no consorciados. 

IV. DEFINICICN DE U\S FUNCIOOES DEL CCNOOECIO

4.1 El'APAS 

Vistas las difirultades que afrontan los mianbros y las soluciones 

¡::or ellos prq::uestas, es necesario plantear las funciones que debe 

realizar el consorcio para cumplir con su objetivo de facilitar las 

tareas de .canercializaci6n de los asociados.· 

Dado que las primeras etapas de vida del coosorcio requerirfill de ta 

reas distintas en gran parte a las que ser§n necesarias en su :E,X>Ste 

rior crecimiento, se han dividido las funciones en dos etapas. 

4. 2 PERI<DO INICIAL

Al iniciar sus operaciones es probable que tergan que hac� grarrles 

esfuerzos para implementar en infrestructura leca!, tarea que estar§. 

a c�o del gerente o un asistente coordinador contarrlo con elapoyo 

de asesores a tianpo parcial para aspectos cano control de calidad 

y sanidad, contratos, contabilidad, etc. 



l. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

.O. 

.l. 

.2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

:)']A: 

CUADRO 42. 

CR� DE lCTIVIDADES DEL CONSCR:IO 
*************************************** 

( Resunen
º 

) 

ler. año de 92_erpei6n 

lCI'lVIDAD 

Reuniones preliminares y constitución 

Selección y nanbré.lTli.ento de personal 

Verificación de recursos 

Sistanas de control de calidad y 
sanidad 

Dnplerrentaci6n de infraestructura 
local 

Ccntratación tatporal de asesares 
(AbcxJado, contador, e . calidad) 

Elaboración de catálogos 

Negociaciones 

Investigación de marcados 

Corresponderx:ia y envio de nuestras 

Viajes de investigación de CélI'{)O y 
ventas en �cados seleccionados 

Operaciones de eJ<partación 

Internaci6n t:a:cJ>oral de insl.rros 

Programación de la producción e inv� 
tarios 

Coordinación de la distribución y ven 
tas en el extranjero 

-

Participación en Ferias y exposiciones 

Análisis y control de resultados 

Actividad pennanente 

o 

-

1 

-

2 3 

- -

:::MENTARIO: A partir del 2do. año de operación, el consorcio estará 
desarpeñando el .íntegro de las funciones pennanentes del 
cuadro 4.1 

4 

-
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Se estima que a principios del segurrlo trimestre de operaci6n, el

consorcio conseguirá los primeros paiidos y para su cumpl:imi.ento de 

berá aunentar el núnero de servicios prestados. Es posible que en 

esta fase se cuente con el apoyo de a1presas exportadoras mianbros 

del ccnsorcio. 

Ccnfonre se incranente la actividad exportadora y el consorcio ad­

quiera experiencia, se estará en condiciones de celebrar contratos, 

asegurar la continuidad y re::jUlaridad de las exportaciones, etc. Fs 

perélOOs que a principios del tercer trimestre de operaciones el con 

sorcio estará en esta situacirn. Esto se ¡;:uede apreciar en el cua­

dro 4.2 Cronogréllla de Actividades. 

A continuacirn se Il'Rlestra una relación de las tareas a cumplir por 

el consorcio durante su primer año de operaci6n; es necesario men­

cionar que �gunas pueden realizarse en fonna sinrultánea con otras. 

4.2.1 Verificacirn de recursos 

a. Inventario de capacidades

b. Visitas a prcductores

c. Estudio de calidades y rncdificaciones posibles

d. Estudio de envases y Embalajes.

e. Acopio de infonnaci6n

4.2.2 Sistana.s de control de calidad y controls sanitarios 

a. Nol:mas

b. Visitas de inspecci6n

c. A.lraacenamiento

4.2.3 lhplanentaci6n de infraestructura local 

a. Preparaci6n de personal

b. Nonnas de actuaci6n y formalidades administrativas

c. Archivos

d. Fonnatos de corresporrlencia

e. Sistana.s contables y costos

f. Fijaci6n de corrliciones de venta y precios

g. Fonnas de pago, crá:litos, seguros

h. Contratos
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4.2.4 Negociaciones 

a. Con entidades públicas

b. Contratos de apravisianamiento de embalajes y envases

c. Bancos

d. Fletes

e. Almacenél1]j.ento y refrigeraci6n

4.2.5 Elaboraci6n de catálcxros 

4.2.6 Identificaci6n de oportµnidades en los mercados seleccionados 

a. Investigacifu de merCérlos

b. Correspondencia y envio de IIUJeStras

c. Viajes de venta e inves�gac.i6n de CélrpO 

d. Di.seño de estra�ias

4.2.7 OperaciC11es de Exportacifu 

a. Recepci6n de perlidos

b. Coordinaci6n de operaciones

c. Ejecucifu de los pedidos, tr&nites

d. Despacms

4.2.8 Progranaci6n de la producción e inventarios 

4.2.9 Participacioo en ferias y exposiciones 

4. 2 .10 Coordinaci6n de distribuci6n y ventas en el extranjero

a. Selecci6n de representantes

b. Relaciones con la clientela

c. Vigilancia del mercado

4..2 .11 Internaci6n tatp:>ral de insqnos 

4.2.12 .Análisis y control de resultados.presupuestos 

Eh el cuadro 4.2 vemos el Cronograma de Actividades del censor 

cio para el primer año de operaci6n. A partir de �l, se ha 

calculado el presupuesto de gastos del consorcio 

4.3 PERIOOO DE COOSOLIDACIOO 

Una vez pasado el primer año de operaciones del consorcio, es de 
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esperar que ¡;:ueda ya realizar las funciones que tendrá que desanpe -

ñar pennanentanente a lo largo de su tiarpo de duración. Esta fun­

ciones sermi Msi.Célneilte las siguientes: 

4.3.1 Apoyo a la :µrcducci6n 

a. Diseño y coordinaci6n de envase y arpa.que

b. Control de calidad de los prcductos

c. Abastecimiento de insuoos

• Caripra de alimentos y equipos

• Internación tanporal

• Ircq;x:>rtación de tecnolog1a avícola

d. Almacenamiento refrigerado

e. Asesor fa t€cnica a prcductores

f. Desarrollo del producto

4.3.2 Carercializacioo y ventas 

a. Preparaci6n de cotizaciones y profonnas

b. Organizaci6n de metas ccroorciales

c. Asistencia a ferias y exposiciones av1colas

d. Preparaci6n de catál.ogos sc:bre los productos

e. Coordinación de los distrihli.dores y agentes

f. Búsqueda de nuevos clientes

g. Anpliaci6n de nuevas lineas exportables

h. Pranoci6n y ¡;:ublicidad en el exterior

i. Búsqueda de transporte adecuado

4.3.3 Investigación de mercados 

a. Búsqueda de nuevos mercados, estables, o esporMicos

b. Vigilarx::ia ccntinua. de mercados

• Precios internacionales de productos avícolas, ali -

mentos y equipos

• Carpetencia de otros productar�s nacionales y extran­

jeros

• Catpetencia de productos substitutos

c. Vigilancia de los tr&nites y requisitos de inpartaci6n mun

dial
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4.3.4 Negociacio�s y Relaciones PGblicas 

a. Gesticnes con entidades gubernamentales, en especial Mi­

nisterio de Canercio, Agricultura y Alimentaci6n.

b. Suscripci6n de contratos oon otras empresas o gobierno

c. Intervenci6n en licitaciones para surtir productos av!�

las.

d. Relaciones oon las empresas mianbros

e. Relaciones con otras ascx:::iaciones

4.3.5 Trmtes 

a. Preparaci6n de fletes y docl.mentaci6n

b. Realizar despachos y recepci6n de inSllOOs y productos

c. Tramitar la ot�rgaci6n del CERI'EX respectivo

4.3.6 Adrninistraci6n y financiamiento 

a. BG.squeda y adninistracioo de financiéllli.ento para s1 y 

para los ascx:::iados

b. Diseoo y elabaraciál. de cperaciones de costeo de los pro

duetos

c. Apoyo aéininistrativo y gerencial a sus ascx:::iados.

d. Mnini.straci6n y oontrol de los s.eguros y garant1as 

ESrmCruRA DEL cnmocro 

5.1 EL DIRECTCRIO 
-----------

Inicialmente estar� oonfonnado par 10 delegados, uno por cada an­

presa mianbro. Posteriacnente, cuarrlo el consorcio haya consoli -

dérlo sus c:peraciones y es� s6lidamente establecido en algunos m� 

cados extranjeros se µiede incorporar a nuevos mianbros si es que 

se considera oonveniente. 

Corresponder� a los directores establecer ta:las las nonnas de poli 

tica; la lal:x::>r de planeamiento estrat�ioo será realizada en coor­

dinaciál. oon la gerencia. 

Es muy importante, en la fase inicial, la colaboraci6n de los . Di­

rectores con experiencia en exportaciones de productos av!colas pue 

den ofrecer a la Gerencia a través de consejo y contactos en el ex_ 

terior, ya que ffito ayudará a conseguir los objetivos predetennina 

dos. 
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Asimisoo, el Directorio no tendrá �erencia en las operaciones co­

rrientes del oonsorcio , salvo en caso que e� gerente pida alguna 

ayuda espec!ficapel misno Directorio lo considere necesario. 

caro podrá observarse en la secci6n de financiamiento, la partici@ 

ci6n en el accionariado es prq:iorcional al nGrrero inicial de parti­

cipantes (10 consorciados) , quienes tendrán acceso al Directorio con 

un voto p:>r acci6n. 

5.2 GEREN::IA 

Será responsable de la implanentaci6n de la infrestructur inicial y 

de tcx:ias las actividades operativas del oonsarcio, terrlrá autonan!a 

y suficiente flexibilidad para co� los resultados esperados . 

El Gerente actuará cano coordinador y director de tedas las activi­

dades de implanentaci6n del consorcio y cuarrlo se empiece a exportar 

estará encargado de las actividades de venta y viajes al exterior . 

Eh el mineral carresporrliente a Estatutos, se detallan tcx:ias las 

responsabilidades especificas de la Gerencia. Tcrlas las activida -

des necesarias para C\Ill)lir con esas responsabilidades, serán no 

s6lo ejecutadas por el Gerente sino por el resto del personal del 

consorcio. 

5. 3 DEP.ARrAMENIO OP:rnATIVO
-------------------

Cano el conjunto de actividades puede ser realizérlo de merlo efi -

ciente con poco personal, en el peric:do inicial además de la lal::x:>r 

del Gerente, estas actividades operativas pueden ser ejecutadas por 

tres personas a tiarpo canpleto. 

5.3.1 Asistente - Coordinador 

Encargado de apoyar y sustituir en caso necesario al gerente, 

deberá ejecutar actividades caro: 

• Verificación de recursos y control de calidad

Coordinaci6n de actividades con asesores diversos

SUpervisi6n del personal y capacitaci6n

Participacioo en gestiones diversas cano negociaciones

para col15:€9Uir la admisioo temporal de insunos y demás

actividades considerérlas cano estrat�icas para el CO!!_

sorcio
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5.3.2 Secretaria 

Encargada de los archivos, necanograf.ía, recepción y darás 

actividades relacionadas. 

5.3.3 Auxiliar mensajero 

A parte de la labor que ejcutar�, �sta persona se deberá� 

pacitar para que en un futuro cercano se encargue de tcrlos 

los trámites. 

5.3.4 Asesores Externos 

Para pcrler :inplarentar tcrla la infraestructura del consarciq 

deberá contarse con especialistas caro: 

5.3.4.1 Asesor de Control de calidérl 
**************************** 

Encargado del diseño del sistana y la preparación 

del personal necesario en ese campo. 

5.3.4.2 Asesor Contable 
*************** 

En�ado del diseño del sistara de costos y conta­

bilidad y supervisión de la contabilidad. 

5.3.4.3 Asesar Legal 
************ 

Encargado de ayudar en tcrlos los aspectos �egales 

caro contratos, reclarros, etc. 

I.llego, cuarrlo se E!ll?iecen las primaras exportacio -

nes, será necesario a�ar otra persona encargada 

de los despachos. 

5.3.4.4 Tramitador - Despachador 
************************ 

�ado de la docunentacioo., fletes y despach:::> 

transporte, marcado y rotulado, embalajes, etc. En 

los casos que sean necesarios tendrá la ayooa del 

Coordinador y mensajero. 

Con el personal anterio:mente .señalado el consorcio estará 

en corrliciones de prestar eficientanen los servicios requeri 

dos. 
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A partir del segundo triirestre de operaci6n, la organizaci6n 

del consorcio quedará establecida caro se muestra en el Orga 

nigrama A. 

Confonre el personal del consorcio adquiera experiencia y ca 

pacitaci6n, estará en condiciones de realizar un mayor número 

de actividades. 

A partir del segundo año de operaci6n, consideranos que será 

necesario aunentar personal caro: 

5.3.4.5 Auxiliar de Investigaci6n de mercados 
************************************* 

Encargado del análisis de estad1sticas y diversas 

labores de cfilculo, recopilaci6n de infonnaci6n 

asirnisoo ayudará al Coordinador en todas las activi 

dad.es que se requieran. 

5.3.4.6 Auxiliar Cperativo 
****************** 

Encargado de la internaci6n tarq;oral de insumos , 

abastecimiento, coardinaci6n. con prcductores, etc . 

la organizaci6n para el segundo año queda estable -

cida en el qt:ganigrama B. 

5.4 5'm:ERHCIAS PARA IA SELECCIOO DE PEROONAL 

En el proceso de selecci6n del personal, se recanierrla tener en 

cuenta los_siguientes requisitos para cérla uno de los cargos sugeri 

dos: 

Para el Gerente: 

Profesional de alguna disciplina vinculada al canercio este­

rior y/o a la industira avícola 

Experiencia minima requerida de dos años en exportaciones, a 

titulo personal o en representaci6n de terceros. 

Experiencia minima de ciixo (5) años en manejo de personal 

especializado (no necesariarcente de canercio exterior). 

Experiencia en Adninistraci6n General o su equivalente fomia 

ci6n profesional. 

Reconocidas relaciones, tanto pjblicas caro canerciales en 

el campo exportador y/o en la industria avícola. 
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No ser miarbro del Directorio 

Deseable haber desefil)eñado una gerencia de proyectos y conoci 

mientes de in:Jlés. 

Para el Coordinador: 

T&:nico en Corercio Exterior, preferihlarente con estudios 

universitarios 

Experiencia en el análisis de mercados en el extranjero 

Experiencia en dirección y /o realizaci6n de estudios de mer­

cado. 

Disponibilidad para viajar 

Experiencia en ventas· úntnimo 2 año's) preferiblarente en el 

área avícola 

Experiencia en manejo de personal y conocimientos m.1'.nimos de 

administraci6n 

No mayor de 35 años 

Para el Tramitador Despachador: 

Experiencia m!nina de tres (3) años en el trámite de exporta 

ciones. De preferencia e.x-furx::ionario de la Direcci6n Gene­

ral de Aduanas 

De iniciativa, ccn buen sentido de las relaciones cx:me.rcia -

les, especialmente con @..rnbaladoras, transportadores y diversos 

granios relacionados ccn las exportaciones. 

Experiencia en recibo y despacho de mercancías a nivel inter 

naciooal. 

No mayor de 35 años 

Para el Secretario Contador: 

Experiencia m1nima de cinco (5) años en sistanas cantables 

agroirrlustriales y/o servicios. 

Anplio conocimiento de las leyes y nonnas laoorales y carer­

cia�es peruanas 

Tener experiencia en seleoci6n de personal 

Haber de�do cargos administrativos por tiempo no infe­

rior a tres (3) años 

Magnificas relaciones pGblicas y cbrero patronales 
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Para los auxiliares se requerirá un minino de educación secundaria 

con alguna experiencia en trámites de Expartaci6n y/o en investiga 

ci6n de mercados, y una edad inferinr a 30 años. 

IDs requisitos éq\Ú planteados son s6lo una sugerencia de las ca­

racter1sticas ideales de las perscrias que desatpeñarán los cargos 

respectivos y de acuerdo con los presu�estos de sueldos y salarios 

especificados en la parte financiera. 

VI. ESI'RATEXiIA Y PRCX:EDIMIENIDS DE MER:ADEO

En esta sección de especial inportancia en el desarrollo del consorcio, 

se hace un ara.lisis secueocial que partirá de la detenninaci6n de los

objetivos de venta, para despiffi considerar las ventajas y desventajas

carparativas de que dispone el consorcio para tal efecto, y finalizar

con la fo:anulaci6n de la estrategia de mercadeo prq;>iarrente dicha. En

la tíltima parte de la sección se hacen algunas consideraciones sobre

los procedimientos generales de canercialización.

6 .1 OBJETIVOS DE VENIA

El oojetivo pr�ipal será colocar a mediano plazo el total de la 

prcrlucción exportable de las anpresas rnianbros del consorcio. 

Cano conclusi6n de los perfiles de mercado, se µxio aprec:iar que 

las nec:esidades de los mercados selec:cionados exceden a la capaci -

dad prcrluctiva exportable de las atpresas rnianbros del consorcio . 

Por lo tanto, y en base a consejos de algunos exporta:iares en las 

etapa inicial conviene concentrar los esfuerzos de canercializaci6n 

a los siguientes prcrluctos par ser �tos prcrlucidos por tcrlas las 

anpresas. 

a. Huevos fértiles para pollos de carne

b. Carne de pollo con:Jela:ia

c. Pollitos BB para carne de un d1a de nacidos

En el cuadro 6.1 se han determinado los objetivos de venta en fun -

ción de la capacidad prcrluctiva. 

Durante el praner trimestre de cperaci6n. Se supone que el consor­

cio no realizará ventas; a principios del segurrlo trimestre y en 

parte caro resultado del primer viaje de ventas del gerente, se 

asure que se colocará el 15% del excedente exportable; posterionnente 

en fo:rma gradual y progresiva, se irá incrarentarrlo el parcentaje de 
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2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

C U A D R O NQ 6.1 

OBJETIVOS DE VENTA EN FUNCION DE LA 
===========-=-==---==========-------

CAPACIDAD PRODUCTIVA EXPORTABLE DEL 
=== ============== ================-

CONSORCIO 

(EN PORCENTAJE ) 

P R O D U C T O AÑO 1 AÑO 2 

TRIMESTRE TRIMESTRE 

1 2 3 4 1 2 3 4 

Huevos fértiles 15 30 50 75 100 100 100 
carne 

Carne de pollo 15 30 50 75 100 100 100 

Pollitos 88 carne 15 30 50 75 100 100 100 

Huevos para 
consumo - 15 30 50 75 100 

Huevos fértiles 
postura - 15 30 50 75 100 100 

Pollitos 88 
postura - 15 30 50 75 100 100 

u. Unidades

TM Toneladas Métricas

(1) Informaci6n del Cuadro 2.1

CAPACIDAD 
PRODUCTIVA 
EXPORTABLE 
TRIMESTRAL 

( 1 ) 

4'223,000 u. 

1 1 145,100�. 

1'456,852 u. 

583.3TM 

433,300 u. 

453,642.3u 
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excedente exportable colocado en los mercados escogidos; a partir 

del tercer trinestre de q:>eraci6n se incluirán en los esfuerzos de 

venta los darás productos de las ercpresas consorciadas. 

cabe nencionar que en base a la inf annaci6n de los perfiles de mer­

cado, el rrercado venezolano ser� el primero al que se dirigir� los 

esfuerzos de venta del consorcio ya que �ste es capaz de absmver el 

total del excedente exportable. 

6. 2 IA FS:mA.TffiIA: <X>NSIDERlCICNES PREVIAS 
---------------------------------

El objetivo de la estra�ia ser§. lograr la IMXiroa colocaci6n de los 

prcxiuctos de los consorciados en los mercados extranjeros, a una con 

dicio6n contractual o de mercadeo tal que maximice las ventajas 

frente a los carpetidores y minimice las posibles desventajas exis­

tentes. Por esta razoo es necesario analizar tanto estos aspectos 

positivos cano los negativos a fin depoder formular una estrategia de 

carercializacioo coherente y efectiva. 

6.2.1 Ventajas 

El consorcio tendría las siguientes ventajas relativas: 

a. Precio carpetitivo

b. Prcxiuctos de calidad aceptable para rrercados del Grupo

Arrlino y otros de Latinoazrerica

c. capacidad negociadora frente é3: grames emprad.ores

d. Volunen de oferta exportable capaz de satisfacer grames

pedidos

e. Existe escasa carpetencia internacional, ya que los Gni­

cos países que actualnente ofertan carne de aves para ex

portaci6n son Argentina, EE.UU. , Canadá y Jamaica

f. Ventajas de los exportadores ¡:emanes frente a exportado

res de otros pa1ses:

Corrliciones naturales del clima y ecología que 

pennite instalaciones a rruy bajo costo y una pr� 

ducci6n regular durante el año con los mayores 

niveles de eficiencia. 

Centralización de la prc:x:iocci6n en la costa (cerca 

a Lima) lo que pennite un arbarque más r�ido 
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6.2.2 Desventajas 

Caro es l(gico, tanbim existen algunas desventajas dignas 

de rooncionar; estas son: 

a. El costo de prcrlucci6n es altarrente vulnerable al au­

irento del costo del alimento balanceado inportado (60-

70% del costo de prcrluccioo)

b. La raci6n alinenticia determina la calidad y el sabor

del prcrlucto avtcola; hay que nodi.ficar la ccnposici6n

actual del alim:nto balanceado para quitar le el sabor

a pescado.

c. La danarrla :EX)r prcrluctos avícolas es muy variable, s6lo

se presenta cuando hay dMicit en la prcrlucci6n de al­

gunos pa1ses.

d. No existe imagen internacional del producto peruano.

6 • 3 LI.NF.AMIEN'ID DE ESI'RATOOIA PROPUESI'A 

Cano conclusi6n de los perfiles de mereérlo y del balance de venta­

jas y desventajas se ¡;:uede delinear cierta estrategia para conse -

guir los objetivos de venta planteados en el Cuadro 6.1

El canpuesto de mereérleo que arpleará el consorcio para sus activi 

dades terxlrá que sufrir ciertas m:xlif icaciones de acuerdo al mer­

Cérl .o objetivo, pero en general se sugiere que se actúe de la si­

guiente forma: 

6.3.1 Precio 

Pcrlr1a ser s:imilar al de otros eJq?Ortadares peruanos. Sin 

anbargo, al consorciarse pcrlr1an reducir algunos costos que 

pennitan disninuciones de precio, lo cual generarta majores 

ventas. En los mercados en los que no se tenga un precio 

catpetitivo, se puede considerar la exportación cano una 

actividad �inal y adecuar los sistanas contables de los 

productores para errplear costos marginales en la detennina­

ci6n de los precios. 

6.3.2 Producto 

Tcrlos los prcrluctos avícolas peruanos tienen aceptaci6n en los 



- 79 -

mercérlos caoo Venezuela y F.cuador el producto peruano es 

de mejor calidad que el local. Pero crearos que aún as1 , 

se deberfu1 hacer ciertas m:rlificaciones de acuerdo a los 

requerimientos del mercérlo. Por ejanplo el sabor y tamaño 

de los pollos de carne , para mejorar el sabor del pollo , 

deberá m:rlificarse la canposici6n del al.iirento balanceado 

tradicional , as1 misoo él;lgunos mercados requieren pollos 

de un tamaño menor que el prcducido oonnalmente en el Pexú 

por_lo que deberfu1 hacerse las modificaciones adecuadas 

para satisfacer a esos requerimientos. 

Respecto a las exportaciones de pollitos BB , �tas están 

sujetas a elevadas ri�sgos dada la necesidad de coordinar 

en forma bastante exacta, el fin del per1aio de incuvaci6n 

con el pi::ograma de vuelos y la recepci6n del producto por 

parte del cliente importador. cualquier descordinaci6n pro 

duce la nn.1erte de los pollitos y la cb�igaci6n de reposi -

ci6n, pudiendo ocasionar fuertes pérdidas al consorcio 

Caro estra�ia debe manifestarse dicto ri�sgo con p:r:ogra­

mas realistas de ranisi6n y ent:r:ega del prooucto. 

En cuanto a la presentaci6n del producto, el consorcio 

¡::uede y debe establecer el uso de envases que mejoren nota 

blanente la presentación del prcx:lucto. 

6. 3 • 3 Pranoci6n y J;Yblic·, .1a.d

Esta se hará fundam:mtalnente mediante carteo y ca�ogos, 

posterionnente se contarpla la participacirn en ferias y 

exposiciones. 

6.3.4 Plaza 

De acuerdo a las recanerrlaciooes en los perfiles, deberá 

realizarse una mayor invest;igaci6n de los mercados elegi -

dos, será muy importante iniciar los primeros contactos por 

carta; l�ego cuando se justifique se harán los viajes de 

venta. 

6.3.4.1 Venezuela 
********* 

Siendo el más :irrpartante cacpetidor EE.UU., debe­

mos ccnpetir v1a precios, canlanentando con entrega 
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oportuna, buena calidad y aprovechar la ventaja de 

de menor flete para el importador. IDs primeros 

esfuerzos de venta deben estar concentrados en

este mercado ya que por su magnitud puede absorver 

toda la capacidad exportadora del consorcio. Se 

recanierrla iniciar tratos mediante corresporrlencia 

don grandes irrp:::>rta:lores <XIID cnRPCMERCAOO los 

precios de exportaci6n deben ser los mismos que 

otros exportadores; en las na;Jcciaciones con los 

carpradores se debe hacer Wasis en la capacidad 

de entra;Ja y calidad. En caso que no prcgresen las 

ne:Jociaciones par carta, se debe realizar el pri­

mer viaje de venta a caracas a fines del primer tri 

mestre de operaci6n (después que se haya implaren 

ta.do la infraestructura local). En lo posible CCJ!l 

viene conseguir contratos de venta con los inporta 

dores a fin de establecer exportaciones regulares 

a ese mercado. 

Después que se hayan agotado 1cdas las posibilidades 

de colocaci6n de productos y todav1a el consorcio 

tenga excedente prcxluctivo expartalbe deben hacerse 

esfuerzos en otros mercados. 

6.3.4.2 F.cuador 
******* 

Según algunos exportadores peruanos, Fcuadro alCél!l 

zará el autoabstecimi.ento en 1 6 2 años más. Sola 

rrente se inportan pollitos BB y huevos fáti.les , 

las importaciones disn.inuyen en diciembre por la 

demarrla estacional; los importadores, �unque son 

pocos, po5een: granjas avicolas. Los principales 

esfuerzos de venta se harán en las misnas condicio 

nes que al mercado de Venezuela. 

Par ser el mercado ecuatoriano de reducida dimen -

si6n y no muy rentable � algunos exportadores, 

no conviene dedicarle muero esfuerzo. 
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Este mercado tarrbién está pr6xirno a saturarse en 

1 ó 2 años: el 80% de la producci6n está en 3 ó 4 

arpresas av1oolas. Conviene iniciar esfuerzos de 

venta carpitiendo v1a precios. Son atractivos la 

oolocación de pollos �IXJelados y pollitos BB. 

Los primeros contactos deben hacerse por carta y 

los viajes de venta solarcente si se justifican 

Los .importadores son nunerosos pero en su mayoría 

empran en pequeñas cantidades, aspecto que au -

menta los costos de despacho, debiendo incentivarse 

por lo tanto los pedidos de mayor magnitud. 

6.3.4.4 otors mercados 
************** 

Desµiés de haberse agotado esfuerzos en los merca­

dos anteriores, y previa investigación de mercado, 

conviene atq:,ezar a realizar contactos carerciales 

mediante carteo con irrportadores de pa!ses del Ca­

ribe. En estos pa!ses jugará un rol ItUlY i.npor -

tante la labor previa de praroci6n y publicidad del 

consorcio. 

Solarcente deberá viajarse a estos mercados si es 

que las �egociaciones o la magnitud de los pedidos 

lo justifiquen. 

6. 4 PRCX:EDIMIENIOS DE CGmRCIALIZACIOO
-----------------------------

Una vez que se haya designado a la Gerencia y al personal del oon­

sarcio, se terx:lr� que adcptar ciertos procedimientos para cx:mer -

cializar los prcxluctos a manera de orientación se pueden s_ugerir 

�gunos aspectos que necesariélt'eilte deberán ser definidos al for­

mar el consorcio. Las m:xlalida:ies de actuación para dirigir las 

cperaciones corrientes deperrlerán del criterio que el Gerente de­

see adcptar para el l<:XJro de los objetivos. (10) , (7) 

6.4.1 Investigaciones 

En un principio esta tarea estará a cargo del Gerente y del 

Coordinador. Toda la info:rmación proporcionada en este es­

tudio no es suficiente para iniciar operaciones innediata -

mente y es evidente que se deberá profurrlizar en algunos -
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aspectos cano: 

Infonnaci6n adicional de otros perfiles de nercados , 

por ejemplo pa!ses caro Cuba, Reµmlica Ixrninicana y 

otros del caribe 

. Métodos de venta y distriruci6n que penni tan llegar 

con más eficacia a los cacpradores. (En este aspecto 

µieden contribuir los miarbros experimentados en expor 

taciones}. 

Principales carpradores para países caro Chile e Is­

las del caribe 

Representantes o distribuidores que puerl.en �garse 

del nercado por cuenta del consorcio. 

Métodos paraldaptar productos a otros mercados, anba­

lajes adecuados y baratos. Por ejemplo el envase y 

anbalaje empleérlo par EE.UU para el rrercado venezo -

lano es superior al peruano. 

�guna infarmaci6n sobre los aspectos citados anteriannente 

se µrede con� a través de la oficina de infannaci6n � 

nercial y servicios al exportador del MICl'I y de ADEX. Asi 

misno, puede ser nn.IY valiosa la ayuda que µredan otorgar los 

mianbros exportadores del consorcio con experiencia en esos 

mercados. 

6.4.2 Representaciones 

Debido a los escasos recursos iniciales que ccntará el con­

sorcio, se debe hacer una inversi6n m1nima al elegir los ca 

nales de distri.bucioo en los rrercados seleccionados . Es 

posible que algtmos mercados caro Venezuela y F.cuador , se 

inicien tratos directamente con los .inl)Ortadores ya que un 

grupo ¡;a:¡ueño de estos controla la distriruci6n. En otros, 

cano Chile por la gran cantidad ce importadores quizás con­

v� arplear agentes cani.sionistas (siempre que estos no 

afecte significativarrente los costos}. Adarás, pueden enr 

plearse otras alternativas que se j� convenientarente. 
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En caso de arplear agentes canisicnistas, las reSEX)nsabili­

dades que estos tendr1an a su cargo sen: 

Selección de clientes, en países cano Olile, al 

ser estos nunerosos ccnviene elegir los que rrás � 

lunen de productos pueden emprar 

Infanna.ci6n respecto a la solvencia del ¡x::>sible CCI_!! 

pradar. 

Trámites para obtener los �os ¡x::>r ventas al cré­

dito 

Facilidades de lamacenamiento y tefrigerélili.ento 

otra infonnaci6n que afecte a las ventas 

Al e�eg-ir representantes deberos tener en cuenta las refer� 

cias, la experiencia en carercializaci6n de productos simi.la 

res, etc. 

6.4.3 §uE?e+yisi6n 

La supervisión de los rrercados se realizará en fonna conti­

nua y permanente, especialmente Venezuela par ser el nás � 

portante y en el que ¡x::>siblarente estén concentrados los 

primeros esfuerzos del consorcio. 

El gerente y el coordinador deberán visitar con cierta regu 

laridad todos los mercados a fin de entrar en contacto con 

los representantes y/o clientes, adanás de apoyarlos en lo 

que sea necesario. Asimisro, el arpleo de la corresponden­

cia permanente ayudará a detectar cualquier irregularidad . 

6.4.4 Adninistraci6n de ventas 

La gesti6n de ventas estará a �o del gerente del consor­

cio, �te irá preparando al coordinador y al resto del per­

sonal para que cualquiera de ellos µleda hacerse cargo de 

las responsabilidades de otro en su ausencia. 

En el Capitulo de Estructur del Consorcio, se neocionaron 

las responsabilidades de cada rnianbro del consorcio. 

Las q:ieraciones fuera del i;:a1s estarán a cargo del Gerente; 

las operaciones internas estarán a cargo del Coordinador y 

el resto de peroonal del consorcio. 
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Para la tramitaci6n de las 6rdenes de empra, se deberá es­

tablecer un sistema de verificaci6n en fanna de di�é:l'lla 

TIPO PLANN1N3 para detectar cualquier darora, ya que esto 

µJede ocasionar el �limiento de algún contrato que 

seria muy perjudicial para el consorcio. 

VII. ASPECTOS FlJW.CIEROS

7.1 PRFSJPUF.SroS

7.1.1 In:::¡resos de QJeraci6n 

7.1.2 

De acuerdo a la ley de Pranoc:i6n de Exportaciones, los con­

sorcios gozarán de un CERI'EX adicional del 1%; en este caso 

en forma conservadora, se considera que este ser� el tmico 

ingreso por ventas y ascierrle al 1 % del valor FOB exportado. 

La cantida:i de prcrlucto vero.ido se basa en el estudio de 

nerca:io y está dada par la capaci.da:i prcrluctiva exportable 

de las atpresas mianbros. 

Los precios proceien del cuadro 3. 6. 

El cálculo de los Ingresos de Cperacioo se nuestra en el 

CUadro 7 .1, as! misno la tasa de célllbio a:icpta:ia ha sido la 

de 1 US$ = S/.250.=; pero para efectos de calcular la sensi 

bilidad de la rentabilidad ante la variaci6n de los �e -

sos, se suponen otras variaciones que se muestran más ade -

lante. 

Inversi61 Inicial Fija 

S/. 
a. En gastos preliminares A. P .A 40,000 

b. �pode oficina:

4 escritorios a S/.40,000 c/u 160,000 

2 archivadores a 25,000 c/u 50,000 

2 telAfonos(iparato)S0,000 c/u 100,000 

1 línea telefooica 150,000 

1 náiuina de escribir y 2

calculadoras 350,000 

Telex, correS{X)ndencia, sus

cripciones y varios 180,00o+.= 990,000 

c. Programa µmlicitario 500,000 

d. Imprevistos 10% 153,000 

'lUI'AL inversi6n inicial fija
1'683,000 
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7.1.3 Gastos de F\lncionéll\iento 

Se supone que el aparte de los mianbros debe cubrir lo� gas­

tos de los primeros 6 meses, posteriannente el consorcio será 

capaz de cubrir sus propios gastos 

7.1.3.1 Sueldos y salarios 
�************** 

Gerente 

Ccxm:linador 

Secretaria 

Tramitador 

Auxiliar 

S/. 100,000 x 6 meses S/. 600,000 

70,000 x 6 meses 420,000 

35,000 x 6 meses 210,000 

35,000 x 6 meses 210,000 

20,000 x 6 meses 120,000 

1'560,000 

�s 50% de prestaciones sociales 

'lO'mL sueldos y salarios 

780,000 

S/.2'340,000(+) 

En el 3er. Sarestre, aunenta la nánina cerro se ha­

b1a previsto en la estructura arganizacional , de

la �iguiente fomia: 

Secretario oontadar 50,000 x 6 meses S/. 300,000 

Ame. q;>eraciones 28,000 x 6 neses 168,000 

Ame. Inv. Mercados 28,000 x 6 meses 168,000 

M&s 50% de prestacicnes sociales 

626,000 

318,000 

S/. 954,000(++) 

Nota.- El valar del sub-total (+) debe incranen -

tarse en el tercer sarestre en \lll 25% por aurrento 

salarial. Para efectos de cálculos en el flujo de 

caja se deben oonsiderar egresos por sueldos y sa­

larios en esos periodos _iguales a: 

( +) S/. 2'340,000 X 1.25 

(++) 

S/.2'925,000 

954,000 

3'879,000 
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7.1.3.2 Hcnorarios a Asesores 
********************* 

Asesor I:aJal 

Asesar Contable 

20, 000 x 6 meses S/ • ·120, 000

SI.lb total 

Asesor Técnico 

20,000 x 6 meses 

50,000 x 3 meses 

Total oonararios asesores lº Sanestre 

120,000 

240,000 

150,000 

390,000 
S/. === 

De los asesare anteriores solamente el �al y el 

Contable sermi necesarios para los dos primeros 

años. 

7.1.3.3 Alquileres de oficina 
********************* 

Se ccntarpla que la oficina para iniciar operacio­

nes será proporcionada por la A.P .A. en su prq,io 

local a canbio de l.Ill alquiler rr6dico y este será 

de S/. 100,000 para los 2 primeros sanestre, poste 

riOJ:Jrente el consorcio pcdrá alquilar una oficina 

en otro �ugar de acuerdo a sus necesidades y se es 

tima que este alquiler costará S/.240,000 semestra 

les. 

7. 2 MCDALIDAO DE FJNAN:IAMIENro

De acuerdo con los itans anteriores, se tiene que el m::>nb? reque -

rido par el consorcio para su :inplementaci6n es: 

Inversi6n inicial fija 

Dnprevistos 

Gastos de funcionamiento 

<durante el ler. semestre>
T O T A L 

S/. 
1'683,000 

168,000 

3'113,000 

4'964,000 

Pero caro se supone que el consorcio durante el ler. semestre gene 

rará i?gresos propios por S/. 624, 000, el m::>nto a financiar será de 
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S/. 4'964,000 - S/. 624,000 = S/. 4'340,000. 

Por lo que se �iere la siguiente estructura de capitalizaci6n: 

capital autorizado 8000 acciones de S/. 1,000 c/u 

capital suscrito y :E,>agado 

capital par suscribir (o autorizado oo suscrito) 

8'000,000 

4'400,000 

3'600,000 

El capital suscrito y :E,>agado de S/. 4'400,000 debe ser cancelado 

par los diez (10) miarbros en la �iguiente fOlllla: 

l. Al InCJTe1to de constituir jurídicamente el consorcio:

Cada mianbro 200 acciones de S/. 1,000 c/u 200,000 

'lXYrAL 10 miarbros = 2'000,000 

2. Ha.sta ,3 meses desµi�s de la fi.nra:

Cada mianbro 440 acciones de S/. 1,000 c/u

'l'OI2U, 10 miarbros = 

440,000 

4'400,000 

El capital autarizaoo par suscribir, pennite la entra::la de nuevos 

socios o, el �emento de los aportes. 

Por otro lado, será la asamblea de accionistas quien en últino t& 

IIlin:> detenn.ine el valar de los aportes, la periodicidad y la 

fOlllla de :E,>ago; anteriannente se ha nostrado una alternativa viable 

adicional. 

7. 3 PREroPUFSI'O DE CAJA Y RENmBILIDAD
-----------------------------

Con los datos de ingresos y_ gastos calculooos en itans anterioes , 

se ha elaborado un flujo que nos sirve para evaluar la inversión 

a:::roo se observa en el Cua::iro 7.2 ccn los �iguientes supuestos con­

servadores: 

a. Tipo de carrbio fijo en 1 US$ = S/. 250 .= durante too.o el pe -

r1cdo evaluado ( 4 �stres· ) 

b. El 100% de la capacidad productiva exportable de las enpresas

asociadas es exportado a trav� del ccnsorcio.

c. En el cálculo de los _egresos se ha considerado alzas en sueldos

y salarios.

d. S6lo se considera caro in:Jreso del consorcio el CERTEX adicio­

nal del 1% que concede e� gobieroo a las exportaciones realiz�

das par los consorcios de exportación.
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Empleando el nétcrlo de la tasa interna de retomo de la inversi6n 

para el cuadro 7. 2 se obtiene un Tm oo 21 % SEm2Stral con un equi 

valente anual del 41.6% 

7.4 SENSIBILIDAD 

Al analizar la TIR, se observa que es al tamente sensible 

a las variaciones que pueden presentarse en la propor -

ci6n que, de su capacidad exportable, los productores dedique a 

la expartaci6n. 

Manás, en este p.mto surgen interrogantes cano: 

a. ¿Qué pasar!a si e3: gobierno elimina el CERl'EX a los avicUltorés?

Evi.dentanente rcuchos avicultores no pcxlr!a seguir export.arrlo,

puesto que actualmente el precio FOB de exportaci6n es _igual

al costo nm:ginal y el CERl'EX es considerado caro la utilidad

la mu.ca alternativa serta eficientizar aún nás sus activida­

des prcrluctivas con el prop6sito de reducir costos y de ese

rrodo ccrrpensar la eliminacirn del subsidio; el nodo de oonse

guir mayor eficiencia es atmlelltando la escala de operaciones

y esto s6lo se puede obtener si los avicultores se _agti].pan y

ccnstituyan fonnas asociativas caro el consorcio de exporta -

ci6n.

En lo referente a los irgresos del consorcio estos no varían

porque� la ley de Praroci6n de exportaciones el CERl'EX

éklicional del 1% se mantendrá vigente hasta 1988.

b. ¿Qu� pasa si se tiene uné:l devaluaci6n anual del 25% durante

los 2 prime.ros años de operaci6n del oons:>rcio?

VEm:>s el cuadro 7 .3.1 que al érlq:,tarse una tasa de cani:>io va­

riable, los irgresos relativos al CER1'EX adicional ool 1 %

(que percibe cano único i?greso el consorcio) se incrementan,

lo cual mejora la rentabilidad y se obtiene uné:l Tm del39%

saoostral con un equivalente anual de 93. 21 % anual.

c. ¿Cuál es el m!n:iloo porcentaje de la capacidad productiva ex -

portable de las arpresas asociadas que debe exportar el oon -

sorcio para no incurrir en pérdida?
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En el Cuadro 7.3.2 se d:>serva que si el consorcio tuviera pro 

blanas que disninuyeran los �ngresos par el CER1'EX adicional 

del 1% en mas del 45%, el consorcio incurrir1a en pérdida 

Par ejemplo si µ>r problanas de acl.aptacioo del producto a los 

mercados exteriores, el consorcio exporte menos del 55% de la 

capacidad parductiva exportable de las E!'!i)resas asociadas, la 

TIR resulta negativa; en conclusi6n, par lo rrenos se deberá 

exportar el 55% de la capacidad productiva exportable de las 

empresas asociadas para que esta actividad resulte rentable 

para el consorcio. 

7. 5 CCNSIDERACIOIB.S FJNAOCIERAS ADICIOOALES

El consorcio al efectuar las exportaciones, puede hacerlo repre -

sent.ar:rlo a sus consorcioo.os o a terceros, lo cual genera flujos 

de efectivo constitu.1'..dos en folllla un tanto diferente, que deben 

ser tratados en forma diferenciada: 

a. Cuarrlo exporte representarrlo a su consorciados, s� generará

un flujo de efectivo constituído por el valar FOB de las ex -

partaciones, nás los reintegros en CERrEX (Msico, ccnplaren­

tario, adicional). El consorcio reintegrará el valar FOB pro

parcional a cada exportador tan prontose haga el cobre del

misno y al tipo de canbio al que le hayan liquidado las divi­

sas; adanas erxl.osará la totalidérl de los CERl'EX, en prq,orci6n

para cada exportador, a excepci6n del carrespomiente al 1% -

adicional, el cual reservará para su cperaci6n.

b. Cuarrlo exporte a narbre de terceros, adicionalmente a la rrcda

lidad anterior, se cd:>rará una canisi6n a los terceros. Es­

tos nuevos ingresos cbvi.arnente los reservará para sus gastos

operativos.

En cuanto a la utilización que debe darse a las posibles utilida­

des, que caro se vio, pueden generarse a partir del segundo año 

de operaci6n. Estas utilidades pueden distriruirse en las �igui� 

tes fonnas alternativas: 
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C U ADRO 7 .3 

SENSIBILIDAD DE IA Tm ANl'E AIGUNAS 
*********************************** 

VARIICIONES (Fn miles de S/.) 
***************************** 

7.3.1 TASA_QE CAMBIO� ('k) 

PEfilax) SEMES'mAI, 

o 1 2 3 

]N;RES)S 

4 

• Aporte de capital
CERI'EX adicional 1%
Saldo caja anterior

2000 2400 
624 
149 

4404 12316 17805 

'1UmL ]N;RE$)S

EGREOOS 

• Utilidad operativa
�esto a la renta ( 40'%) 

FillJO NElO 

2000 3173 

1851 3113 

60 

60 

TASA lNI'ERNA DE �: 39% sanestral 

4404 12316 17805 

2948 5295 4795 

1456 7021 13010 
2395 5204 

1456 4626 7806 

(*) Supuestos tasa de cambio (devaluaci6n anual del 25'%) 
ler senestre operaci6n 1 US$ = S/. 250 
2do senestre cperaci6n 1 US$ = 281 
3er sanestre operaci6n 1 US$ = 316 
4to sanestre operaci6n 1 US$ = 355 

7 .3.2 CAPAC_mAD E:XP<:R'mBLE VARIABLE.J�) 

PEru:ax:> SEME'SI'RAI.. 

� 

• Aporte de capital
• CERl.'EX adicional 1%

Saldo caja anterior
Pr� bancario

'romL lNGREOOS

� OPERATIVOS 

• Gastos finaocieros
• llmortiz. Préstaoo
• lmp.lesto a la Renta

Fll.JJO NEro

O 1 2 3 

2000 

2000 

1851 

2400 
342 
149 
265 

3157 

3113 

44 

2155 5381 

996 141 

3151 3522 

2948 5295 

203 227 

TAS\INl'ERNA DE RErORN): O .5% sanestral 

4 

6895 

6895 

4795 

227 
1402 
189 

282 

(*'k) Se supcne que el consorcio oolo exporta el 55% de la capacidad 
exportable de las arpresas asociadas. 
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a. En resei:va para rruevas inversiones

b. En incentivos pecunarios al personal

c. En dividerrlos peri6dicos por acci6n

De acuerdo can el esp1ritu de la ley de Praooci6n de EKport.acio -

nes, las utilidérles deben reinvertirse, por ejarplo en la búsqueda 

de nuevos mercados, apertura de oficinas de representaci6n en el 

extranjero, en adquisici6n de máquinas y equipos para mejorar la 

calidad de los productos, etc. Asirnisno, una peu:;¡eña prqorci6n 

de las utilidades (un lo%) pueden ser repartidas caro incentivos a 

los arplead.os del consarcio; este incentivo será totalmente inde -

perrliente de los aunentos salariales ya considerados en el presu -

µ¡esto de caja. 

VIII. SISTEMA DE CCNiroL

Para que el sistana de control del consorcio sea eficiente debe tener, 

caro rn1nino, los siguientes requerimientos: 

a. Ole detecte la falla o errcrcaretido

b. Que pennita efectuar una carrecci6n o ajuste q:iortuno

c. Que pennita evaluar el resultado de la medida correctiva

Teniendo en cuenta estas pranisas b§sicas, se considera que los siste­

mas de control que deben iirl?leroontarse se deben aplicar a las áreas de 

cperaci6n, aaninistraci6n y contabilidad. 

Para los procesos operativos se sugiere sean utilizadas hojas de tra -

bajo tipo GAN:rr, las cuales érlanás de servir para una planeacirn tffl1?0 

ral ordenada del trabajo, sirve para ccntrolar, en forma sencilla y a 

un costo mmimo, el curplirniento de las tareas planead.as. 

Estos diagrémla.S de GANPl' tienen una ventaja más en su utilizaci6n y es 

que no s6lo pueden ser -aplicadas a cualquier nivel en la organizaci6n, 

sino que ¡::oeden ser a una cperaci6n de exportación especifica, desde el 

misro nanento de la contrataci6n hasta la entrega del prcrlucto en el 

extranjero. 

Un segundo µinto de control de :inportancia; los constituye el control 

contable ya que desde el ccrnienzo mi.ero de la actividad del consorcio 

se están originarrlo movimientos de recursos, adquisici6n de activos , 



- 91 -

pc:qo de planillas, etc., que deben quedar reflejados en la contabili­

dad. 

Se ha sugerido una asesoría contable para el diseño e inplementaci6n 

del sistana contable pertinente; aun:;¡ue al deseñar dichos sistemas que 

dan iropl1citos algunos puntos y elanentos de control, se considera que 

el Directorio debe designar y contratar una auditaría contable por lo 

trenos dos ('2) veces por año, o antes si lo ccnsidera necesario. 

Finalm:mte, los controles administrativos en gran parte están bajo la 

responsabilidad del Gerente y del Coordinador. F.s bueno contar con 

revisiones esporádicas de los contratos de trabajo, labor en la cual 

es inportante la labor del Ases:>r Legal; los prccedimientos adminis -

trativos 5al s:imples con un canienzo, y con un diseño adecuado y fun-

. cional a través del tiarp:>, se µieden evitar muchos problemas poste -

rieres, ya que con un aumento de las actividades los procesos admini� 

trativos tierrlen a ccrcplejizarse. Por lo tanto, los controles adrni -

nistrativos aun.:iue µieden crnplicar el proceso, a corto plazo deben 

aplicarse en funci6n: 

1. Del beneficio del cliente

2. Del beneficio del consorciado, y

3. De la mayar eficiencia del consorcio

Finalmente, un elemento de progrélnaci6n y control ba.stante usado par 

su eficiencia, es el presupuesto general, para un detenninado � -

r1oéb. Si se elabora correcta y cbjetivanente, se µiede contar con un 

elemento de control bastante .inpartante que servirá para detectar ini­

cialmente, en donde se presentan las fallas y desviaciones, as! ccm:::> 

la inpartancia de las misnas para proceder a implementar las nedi.das 

correctivas del caso. 
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